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Tiivistelmä 
Muutosten ennakoimattomuus ja toimintaympäristön kompleksisuus osana laajempaa systee-
miä korostavat kyvykkyyttä hallita kontekstia ja tilannetta. Muuttuvien palvelujen haasteena 
on niiden jatkuva hallittavuuden ylläpitäminen ja kehittäminen ketterästi. Ketterä palvelujoh-
taminen ja kehittäminen tarvitsee tuekseen sitä tukevan IT-hallintotavan ja salkunhallinnan 
työvälineineen, jotta organisaatiossa voidaan saavuttaa kustannussäästöjä, vähentää hukkaa, 
hallita riskejä ja lisätä asiakastyytyväisyyttä. Ketterä salkunhallinta perustuu jatkuvaan suun-
nitteluun, budjetointiin ja ennustamiseen perinteisen tarkan vuosia etukäteen tehtävän suunnit-
telun sijaan. Ketteryyteen kuuluu myös vaihtoehtojen punnitseminen sekä tasapaino etsiminen 
tarjolla olevan kapasiteetin ja saadun palautteen välillä. Palvelujohtaminen tarvitsee tuekseen 
mittarit, joiden avulla voi nähdä läpinäkyvästi palvelujen tilanteen ja potentiaalin. Haasteena 
on, että IT-hallintotapaan on olemassa useita kehyksiä, joista jokaisella on erilaiset vahvuudet 
ja näkökulmat, kuinka organisaation tavoitteita kannattaa johtaa, mitata ja hallita.  
 
Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena. Tutkimuksen kohteena on valtionhallinnon or-
ganisaatio, jossa on kehitetty ketterän palvelujohtamisen hallintamalli sekä uusittu työkaluja ja 
toimintatapoja. Useamman vuoden eteenpäin katsova taloudensuunnittelu ja nopeaa reagointia 
vaativa asiakaslähtöisten palveluiden kehittäminen ja toiminnan johtaminen luo organisaatiolle 
haastavan kokonaisuuden, johon on etsitty ratkaisua tutkimuksellisin keinoin. Toimintatutki-
mus ja tutkijan johtama kehittämishanke ovat olleet käytännönläheisiä ja ajallisesti rajattuja. 
Aineiston keruumenetelminä on käytetty toimintatutkimuksessa tyypillisiä keinoja kuten haas-
tatteluja, osallistujan havainnointimenetelmää, työpajatoimintaa, kenttämuistiinpanoja ja päi-
väkirjaa. Kehittämistyötä on toteutettu vaiheittain, joissa ymmärtämys ja ymmärryksen tulkinta 
on lisääntynyt tutkimuksen aikana. Tutkimushankkeessa on tehty aiempaan tietoon pohjautu-
vaa rekonstruointia, jonka kautta on jäsennelty kerättyä aineistoa ja teoriatietoa sekä luotu uusia 
toimintamalleja organisaation käyttöön. Ketterä palvelujohtaminen tukeutuu ratkaisukeskei-
syyteen, mutta valtionhallinnon organisaation on huomioitava suunnitelmiin ja kehyskausiin 
perustuva konteksti. Valtionhallinnossa tarvitaan molempia: ketteryyttä ja kurinalaisuutta. On 
kyettävä tekemään aidosti vertailua, sopiiko vesiputousmalli joissain tapauksissa paremmin 
kehittämisen tueksi. Organisaatio, joka pyrkii palveluorganisaatioksi ylivoimaiseen asiakaspal-
velukokemukseen, erinomaiseen tuotteiden ja palvelujen laatuun  ja parempaan kannattavuu-
teen kannattaa tarkastella, olisiko erilaista tutkituista metodeista apua palveluiden hallintaan. 
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Tämän tutkimuksen tavoitteena on syventää ymmärrystä, kun toimintaympäristö haastaa 
organisaatioita muuttumaan ja vastaamaan haasteeseen ketterällä palvelujohtamisella.  
Nopeasti muuttuvien palvelujen haasteena on niiden jatkuva hallittavuuden ylläpitäminen 
ja kehittäminen mahdollisimman ketterästi. Ketterä palvelujohtaminen ja kehittäminen 
tarvitsee tuekseen ketteryyttä tukevan IT-hallintotavan ja salkunhallinnan työvälineineen, 
jotta organisaatiossa voidaan saavuttaa kustannussäästöjä, vähentää hukkaa, hallita ris-
kejä ja lisätä asiakastyytyväisyyttä. Palvelujohtaminen tarvitsee tuekseen mittarit, joiden 
avulla voi nähdä läpinäkyvästi palvelujen tilanteen ja potentiaalin. Haasteena on, että IT-
hallintotapaan on olemassa useita kehyksiä, joista jokaisella on erilaiset vahvuudet ja nä-
kökulmat, kuinka organisaation tavoitteita kannattaa johtaa, mitata ja hallita. Oikean vii-
tekehyksen valinta ei vielä yksin auta, vaan kehittämistyön johtaminen ja muutosten lä-
pivientiin on varattava aikaa ja resursseja sekä suunniteltava muutos huolellisesti vaihe 
vaiheelta.  
Tutkielmassa on tarkasteltu kirjallisuuden kautta palvelua ja palvelulähtöisyyttä, 
projektien ja palveluiden kehittämistä, sekä palveluiden hallintaa ja kehittämistä. Tutki-
muksessa huomio on kohdistettu yleisten IT-hallintotavan viitekehysten viimeisimpiin 
versioihin COBIT 2019, TOCAF 9.2., ITIL 4 ja Business Technology Standard -viiteke-
hyksiin, jotka luovat pohjan tutkimukseen liittyvässä kehittämishankkeessa toteutetulle 
ketterän salkunhallinnan hallintamallille. Näiden viitekehyksien taustalla vaikuttavat 
Lean, Six Sigma ja TQM (Total Quality Management), jotka on kehitetty tuotteiden, pro-
sessien ja palveluiden laadun kehittämiseen. Ketterä palvelujohtaminen tukee strategisia 
ja liiketoiminnan tavoitteita johtaa kehittämistä minimoiden hukkaa ja varmistaen toimin-
nan tehokkuuden. Panostamalla ihmisten välisiin suhteisiin ja viestintään, arvoihin sekä 
odotusten hallintaan ja uusien kyvykkyyksien tunnistamiseen, mahdollistetaan organisaa-
tiolle tärkeiden tavoitteiden saavuttaminen. Palvelun keskiössä on asiakas ja hänen koke-
muksensa saadusta palvelusta. Erinomaisen asiakaskokemuksen tuottamiseen tarvitaan 
koko organisaatio, jota voidaan johtaa ketterällä palvelujohtamisella.  
Tutkimukseen liittyvä kehittämishanke on toteutettu Valtiokonttorissa, jossa Tie-
tohallinto viraston tukitoimintona vastaa viraston yhteisistä ICT-palveluista ja substans-
siasioiden ICT-palveluista Talous, tieto ja työelämä ja Kansalaispalvelut -toimialojen 
osalta. Valtiokonttorissa ketterästi toteutettu palvelujohtaminen sekä projektien ja 
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palveluiden kehittäminen vaikuttavat laajalle, sillä organisaatio tarjoaa erilaisia lakisää-
teisiä ja virastolle määrättyjä palveluita kansalaisille, maakunnille, virastoille ja laitok-
sille sekä valtiolle. Hyvin hoidettu työ hyödyttää suurta joukkoa meistä. 
Tässä luvussa esitellään tutkimuksen lähtökohdat ja teoreettiskäsitteelliset taustat. 
Aluksi tutustutaan aiheeseen ja kohdeorganisaatioon. Näiden jälkeen on kuvattu tutki-
muksen tavoite ja tutkimuskysymykset sekä tutkimuksen rajaukset. Tämän jälkeen mää-
ritellään tämän opinnäytetyön keskeiset käsitteet. Luvun lopuksi on hahmoteltu tutkimuk-
sen rakenne. 
 
1.1 Tutkimuksen lähtökohdat 
Covid-19-epidemia on horjauttanut luottamustamme tulevaisuuteen muuttuvassa toi-
mintaympäristössä. Muutosten ennakoimattomuus ja toimintaympäristön kompleksisuus 
osana laajempaa systeemiä korostavat kyvykkyyttä hallita kontekstia ja tilannetta. Laa-
jan kokonaiskuvan muodostamiseksi tarvitaan eri näkökulmia, yhteistyötä eri osapuo-
lien kanssa ja yhdessä oppimista. Henkilöiden mukaan ottaminen yhteisten ongelmien 
ratkaisuihin, se motivoi henkilöitä toteuttamaan yhteistä muutosta. Muutoksen hallitta-
vuuden edellytys on kokonaisuuden ja siihen liittyvien tehtävien ymmärtäminen. Kytke-
mällä useamman toimijan toiminta yhteen ja ottamalla opiksi toinen toisiltamme, 
voimme saada aikaiseksi laajaa yhteistä kehitystä osana systeemiä. Valtiohallinnossa 
kaivataan tulevaisuudessa yhä enemmän taitoa johtaa suorituskykyä ja kyvykkyyttä rat-
kaista ongelmia, eikä enää pelkästään johtaa asetettujen tavoitteiden suoritusta. Maailma 
muuttuu edelleen, joten johtamiselta odotetaan enenevässä määrin kykyä adaptoitua ja 
vastata monimuotoistuvien systeemien muutoksiin. Organisaation kulttuuriin ja toimin-
tatapoihin panostaminen parantaa sen kyvykkyyttä. Organisaation uudistumiskyvyn yl-
läpitäminen tarvitsee dynaamisia kyvykkyyksiä, kuten ketteryyttä ja resilienssiä. Ky-
vykkyysperspektiivin ideana on siirtyä mittaamaan organisaation kyvykkyyttä tarkaste-
lemalla aineettomia voimavaroja kuten inhimillistä pääomaa, suhteita ja rakenteellista 
pääomaa muun muassa arvonluontikarttojen avulla. Näin voidaan määritellä tavoitelta-
vat kyvykkyydet, joihin voimavaroja tulisi tulevaisuudessa ensisijaisesti suunnata. 
Aiemmat perinteisemmät mittarit ovat pohjautuneet talouteen, tehokkuuteen ja suorittei-
siin. (Valtiolla.fi 2021; Valtiolla.fi 2021b; Valtiolla.fi 2021c)  
IT-hallintotapaan on olemassa useita kehyksiä, joita voidaan käyttää palvelujen toi-




hallintaan. Organisaatiot odottavat käyttämänsä hallintotavan parhaiden käytäntöjen ja 
prosessien hallinnan johtavan kustannussäästöihin, tapahtumien vähentymiseen ja asia-
kastyytyväisyyden lisääntymiseen. Prosessien parantaminen ja uuden viitekehyksen käyt-
töönottoon liittyy kuitenkin usein muutosvastarintaa, koska ne sisältävät uusia käsitteitä, 
uudet toimintatavat on määriteltävä ja otettava käyttöön, ja henkilökunta on koulutettava 
käyttämään uusia työmenetelmiä ja työkalutoimintoja. (Jäntti & Cater-Steel 2017, 192–
193) IT-hallintotapaa, IT-palveluhallintaa, ketteriä menetelmiä ja salkunhallintaa sekä 
edellä mainittuihin teemoihin liittyvistä termejä on kuvattu tarkemmin luvussa 4. Palve-
luiden hallinta ja johtaminen. 
 
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 
Tutkimuksen avainajatuksena on strategisten tavoitteiden ja ketterän palvelujohtamisen 
tukeminen palvelusalkun avulla. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, millainen palve-
lusalkku ja hallintamalli tukisi palveluiden kehittämistä, jotta johto voi ohjata asiantunti-
joiden ja usean tiimin välistä ymmärrystä palvelujen kehittämisestä. Lisäksi tavoitteena 
on selvittää, miten ja millaisin menetelmin johdolle voidaan tarjota aina ajantasaista tietoa 
palveluiden statuksesta, jotta voidaan varmistaa arvolupauksen täyttyminen.  
Tutkimuksessa syvennytään tarkastelemaan kohdeorganisaatiossa käynnistyvää 
muutosta projektikeskeisyydestä kohti palveluiden johtamista. Tutkimusta on taustoitettu 
tieteelliseen tutkimukseen perustuen ja tutkimuskysymyksiin on pyritty vastaamaan teo-
riasta nousevien keskeisten käsitteiden kautta, ja empiirisessä osuudessa haastattelujen, 
työpajojen ja esikuva-analyysitutkimusten (engl. Benchmarking) avulla, sekä tarkastele-
malla empirian ja teorian mahdollista yhteyttä. Nämä luovat perusteet sille, millaisia va-
lintoja tutkimukseen liittyvässä kehitysprojektissa on tehty. Tapauksen ulkopuolelle on 
jätetty kehittämishankkeeseen kuuluvien kahden muun kehitysprojektin toteutustapa. Ke-
hityshankkeen projekteja kuvataan tarkemmin luvussa 6.3.  
Tutkimuskysymyksistä ylätasolla ovat päätutkimuskysymykset, joita seuraavat niitä 
tarkentavat apututkimuskysymykset auttamaan päätutkimuskysymyksiin vastaamisessa.  
• Mitkä ovat ne menettelytavat, jolla johto voi ohjata ketterästi organisaa-
tion toimintaa? Mitä organisaation muutos edellyttää johtamiselta?  
• Palvelujen kehittäminen projektien kehittämisen sijaan – Miten palve-
lusalkussa olevien palveluiden arvo visualisoidaan? Millaisilla työka-
luilla ja toimintatavoilla organisaation muutos toteutuu parhaiten?  
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Tutkimuksen kehittämishankeen projektissa lopputuloksena on annettu konkreettisia 
ehdotuksia ja esityksiä tutkittavan organisaation käyttöön kehittämisohjelmassa 2021–
2023. Haastattelukysymykset on kuvattu liitteessä 10 ja työpajojen teemat on kuvattu liit-
teessä 8. Esikuva-analyysiin valitut organisaatiot on valittu siten, että ne ovat tehneet jo 
jonkin aikaa ketterin menetelmin kehitystä ja ovat tässä kypsyystasoltaan edellä tutki-
muksen kohteena olevaa organisaatiota. Esikuva-analyysiin kuuluneiden organisaatioi-
den kanssa pidettyjen tilaisuuksien aiheet ja ajankohdat on lueteltu liitteessä 9. 
 
1.3 Tutkimuksen rajaukset 
Palvelujohtamisen hallintamalli on toteutettu tutkimuksen aikana tehdyssä projektissa. 
Tutkimuksen haastatteluaineisto on muodostunut virastossa tehtävien haastattelujen pe-
rustella, joten tulokset eivät ole yleistettäviä sellaisenaan muihin organisaatioihin. Tulok-
sia käytetään hyödyksi tutkimuksen seuraavassa vaiheessa, jossa toteutetaan palveluiden 
kehittämiselle malli haastatteluissa esiin tulleiden tarpeiden mukaisesti. Esikuva-analyy-
sin aineisto on muodostunut samassa ekosysteemissä olevien toimijoiden kanssa pide-
tyistä keskusteluista ja aiemmista tutkimuksista, jotka ovat toteuttaneet vastaavan muu-
toksen palveluorganisaatioksi. Näiden aineistojen tulokset ovat yleistettävämpiä ja luovat 
vertailupohjan haastatteluaineistolle.  
 
1.4 Keskeiset käsitteet  
Taulukko 1 kuvaa tutkimuksen keskeiset käsitteet, joita ovat palvelu, palveluhallinta, 
ohjelmistojen elinkaarimallit, ketteryys, palvelulähtöisyys, palvelusalkun hallinta ja ket-
terä salkunhallinta.  
Taulukko 1. Tutkimuksen keskeiset käsitteet. 
Käsite  Määritelmä Lähde 
palvelu (engl. Ser-
vice) 
Tietotekniikka: Verkkopalvelut, sähköiset 
palvelut. 
Kauppatieteet: Palvelu on ensisijaisesti toi-
mintaa, joka hyödyttää toisia ihmisiä. 
Informaatiotieteet: Liiketoimintaprosessiin 
osallistuvat toimijat ja käyttöönottopohjai-
sen prosessin arvovirrat tuottavat palveluja. 
Baida, Gordijn, Ome-
layenko 2004; Kohl-
born, Fielt, Korthaus, 
Rosemann 2009; Katzan 
2008; Tilastokeskus 
2021; Marrone & Kolbe 








lähtöisesti ja tunnistamalla toistuvia tapahtu-
mia, mittaamalla ja raportoimalla sekä to-
teuttamalla korkealaatuisia ongelmanratkai-
suja, organisaatio voi vaikuttaa asiakkaille 
tarjottuihin palveluihin, asiakastyytyväisyy-
teen ja luoden kustannussäästöjä.  
Jäntti & Cater-Steel 
2017; Iden & Langeland 
2010; Antony, Rodgers, 








Ohjelmistojen kehittäminen vaiheittain eri-
laisin metodein: Vesiputousmalli, protoilu-
mallit ja inkrementaaliset mallit. 
Haikala & Märijärvi 
2004; Dreyfuss 1955; 
Gartner 2016; Royce 
1970; Bell & Thayer 




Ketteryys on iteratiivisten menetelmien kat-
tava termi, ja palvelun toteutuksessa voidaan 
hyödyntää yhtä tai useampaa ketterää mene-
telmää. Ketterät menetelmät perustuvat ite-
ratiiviseen jatkuvaan kehittämiseen Demin-
gin laatuympyrän mukaisesti (Plan – Do – 
Check – Act). 
Abrahamsson, Conboy, 
Wang 2009; Conboy 
2009; Cross 2006; Law-
son 2005; López, Behu-
tiye, Karhapää, Ralyté, 
Franch, Oivo 2017; 
Schmidt 2019; Gartner 




Palvelulähtöiselle ajattelutavalle on omi-
naista arvon luomisen dynaaminen ja narra-
tiivinen luonne, johon sisältyy palvelun-
vaihto ja integroidut resurssit. Palvelunvaih-
dolla viitataan yli 150 vuotta sitten Bastiatin 
(1848–1964) luomaan määritelmään, jonka 
mukaan ”palvelut vaihdetaan palveluihin”. 
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2017; Janssen & Wa-
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mann 2009; Cinca, Moli-
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palvelusalkun hal-
linta (engl. Service 
Portfolio Manage-
ment Framework - 
SPMF) 
Palvelusalkun hallinta tukee organisaation 
strategian mukaisten palveluiden investoin-
teja vertailevalla palveluanalyysillä. Palve-
lusalkkuun voi sisältyä eri elinkaaren vai-
heessa olevia palveluita, myös tulevien pal-
veluiden palveluideoita, jotka mahdollisesti 
tulevat jakamaan samoja resursseja. Palve-
lusalkun hallinta on säännöllisempää ja ana-
lyyttisempaa kuin hankesalkun, vaikka mo-
lemmat priorisoivat resurssien käyttöä ja 
pyrkivät optimoimaan liiketoiminnan hyö-
tyjä. Salkun avulla johto voi arvioida objek-
tiivisesti palvelun ominaisuudet, laadun, ris-
kit ja kustannukset. 
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haus, Rosemann 2009; 
Oliveira, Sauvé, Moura, 
Queiroz 2010; Jeffery &  
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ketterä salkunhal-
linta (engl. Agile 
Portfolio Manage-
ment) 
Ketterä salkunhallinta perustuu jatkuvaan 
suunnitteluun, budjetointiin ja ennustami-
seen perinteisen tarkan vuosia etukäteen teh-
tävän suunnittelun sijaan. Ketteryyteen kuu-
luu myös vaihtoehtojen punnitseminen sekä 
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tasapainon etsiminen tarjolla olevan kapasi-
teetin ja saadun palautteen välillä. Tuotelin-
jat tulisi jakaa uusien tuotteiden projektilin-
joihin, ylläpidon kehityslinjaan ja kustan-
nuksia alentavaan linjaan. Nämä kehitys-
kohteet saavat prioriteettijärjestyksen strate-
gisesti tavoitteiden mukaan. Kehityskohtei-
den seurannassa tulisi käyttää yhtenäistä ta-
paa mitata sekä visualisoida työn edisty-





1.5 Tutkimuksen rakenne 
Tutkimus koostuu kuudesta osakokonaisuudesta. Tässä johdantokappaleessa on esitelty 
tutkimuksen lähtökohdat ja teoreettiskäsitteelliset taustat ja ehdotetaan tutkimuksen teo-
reettisessa viitekehyksessä hyödynnettäviä it-hallintotavan viitekehyksiä ja niitä tukevia 
metodeja. Toisessa, kolmannessa ja neljännessä luvussa taustoitetaan keskeisten kirjalli-
suuslähteiden kautta tutkimusta. Viidennessä luvussa esitetään kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi hyödynnettäviä teorioita, kuvaavia 
malleja ja tutkimustuloksia. Kuudennessa luvussa kuvataan kvalitatiivista tutkimusta, toi-
mintatutkimusta ja sen vaiheita sekä kehittämishankkeen projektia ja tutkimusaineiston 
hankintaa. Lisäksi on kuvattu analyysin vaiheita ja aineiston analyysiä. Seitsemännessä 
luvussa tarkastellaan kohdeorganisaatiota. Tässä luvussa on jaoteltu havainnot ja tulokset 
sekä tehty tuloksien analyysi. Viimeisessä kahdeksannessa luvussa on tarkasteltu keskei-
siä johtopäätöksiä ja tulosten yleistettävyyttä, pätevyyttä ja luotettavuutta sekä arvioitu 
tutkimuksen kautta saatuja oppeja. Luvun lopuksi on arvioitu tutkimusta ja pohdittu jat-
kotutkimusaiheita. Kuvassa 1 on esitetty tutkielman rakenne. (Kuva 1). 
 
 




2 PALVELU JA PALVELULÄHTÖISYYS 
Nopeasti muuttuvien palvelujen haasteena on niiden jatkuvan hallittavuuden säilyttämi-
nen. Valmiina digikiriin -selvityksen mukaan teknologian voimakas kehittyminen kiih-
dyttää muutoksen tahtia ja organisaatioiden on pystyttävä oppimaan ja omaksumaan 
muilta organisaatioita uusia toimintatapoja sekä hyödyntämään niiden kokemuksia 
omassa toiminnassaan (Valtiokonttori 2015, 3). Maailmaa muovaa kolme megatrendiä: 
ohjelmistojen laajempi käyttö tuotteiden sisällä, digitalisaatio sekä tuotteiden ja palvelu-
jen globalisaatio. Meidän tulisi hyväksyä digitaalisuuden laajentuminen ja varautua sen 
tuomiin muutoksiin. Organisaatiot ovat alkaneet hyödyntää laajemmin hankkeiden orga-
nisoinnissa ja toteutuksessa ketteriä hallintamenetelmiä. (Laanti, Sirkiä, Kangas 2015,1.) 
Teknologinen infrastruktuuri hyödyntäen ja jalostaen dataa tietovirroiksi on luonut poh-
jan digitalisaatiolle. Digitalisaation makro- ja mikrotason muutokset ovat edesauttaneet 
toiminnan ja toimintatapojen muutosta sekä vauhdittaneet toiminnan jatkuvaa uudistu-
mista. (Ilmarinen & Koskela 2015; Collin & Saarelainen 2016.) Ilmarinen & Koskela 
(2015) mukaan tietyt organisaatiokulttuurit ja tavat johtaa digitalisoituvaa liiketoimintaa 
vaikuttavat toimivan paremmin kuin toiset. Heidän mukaansa digitalisaatio mahdollistaa 
liiketoiminnan uudistamisen. Valtion virastoissa tavoitteena on myös tarjota asiakkail-
leen, kansalaisille ja julkishallinnon asiakkaille digitaalisia palveluita pienin tuotantokus-
tannuksin, joko maksutta tai pienin veloituksin. Digitalisaatio läpäisee jo kaikki elämän 
alueet koko yhteiskunnassa. Valtionhallinnon asiakkaat odottavat vastaavaa sujuvaa ja 
nopeaa palvelua kuin yrityksiltä. Digitalisaation avulla useita palveluja on mahdollista 
tarjota verkossa myös virka-ajan ulkopuolella, kun aiemmin ne ovat olleet saatavilla vain 
virka-ajan puitteissa. (Ilmarinen & Koskela 2015.)  
 
2.1 Palvelu ja palvelutiede 
Tietotekniikassa sekä informaatio- ja kauppatieteissä on useita tulkintoja palveluille 
(engl. Service), joita voi hyödyntää yhteisesti tunnistettavan ontologian ja terminologian 
avulla palveluiden kokonaisvaltaisessa kehittämisessä. Tietotekniikassa palvelut voidaan 
jakaa väljästi kahteen luokkaan: Internetissä käytettäviin ohjelmistoihin, joita kutsutaan 
verkkopalveluiksi, ja sähköisiin palveluihin, joilla tarjotaan asiakkaille kokonaisvaltai-
sempia dynaamisia liiketoiminnallisia palveluita. Verkkopalveluilla on näistä 
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vakiintunein määritelmä tietotekniikassa. (Baida, Gordijn, Omelayenko 2004, 1–4; Kohl-
born, Fielt, Korthaus, Rosemann 2009, 2.)  
Kauppatieteiden näkökulmasta palvelu on ensisijaisesti toimintaa, joka hyödyttää 
toisia ihmisiä. Sen avulla tarjotaan asiakkaille apua ja asiantuntemusta. Palvelu itsessään 
ei ole tuote tai omaisuutta, eikä niihin yleensä voi kohdistua omistusoikeuksia, vaan se 
on monipuolinen kokoelma toimintoja, joita sovelletaan palveluntarjoajan ja asiakkaan 
välisessä vuorovaikutuksessa. Yleensä palvelua ja palvelun tuottamista ei voi erottaa toi-
sistaan. (Katzan 2008, 2; Tilastokeskus 2021.)  
Baida ym. (2004, 6) mukaan informaatiotieteiden näkökulmasta palvelun määritelmä 
kattaa liiketoimintaprosessiin osallistuvat toimijat (tavarantoimittajat, asiakkaat) ja käyt-
töönottopohjaisen prosessin arvovirrat. Tietojärjestelmien (engl. Information Systems) 
kriittiset menestystekijät ovat palvelu, viestintä ja henkilöstökeskeisyys. Johdon työn tu-
eksi tarvitaan työkaluja, tekniikoita ja prosesseja, jotta palvelun tila ja käyttäjien käsitys 
tarjotuista palveluista voitaisiin tehdä näkyväksi. (Marrone & Kolbe 2010, 287; Rockart 
1982, 17.)  
Palvelutiede yhdistää palvelun dynaamiseksi kokonaisuudeksi, jossa luodaan ja vas-
taanotetaan eri tekijöiden välisessä palvelutapahtumassa arvoa. Palvelutiede poikkitie-
teellisenä tutkimussuuntauksena tarkastelee asiakkaiden, hallinnollisten rakenteiden, ta-
loudellisten voimavarojen, teknologian jne. tekijöiden välistä dynamiikkaa. Sen avulla 
pyritään luomaan teoria, jonka kautta voidaan tarkastella palveluita, niihin liittyviä teki-
jöitä ja voimia. (Laitinen, Harisalo, Stenvall 2013, 9.)  
Tieto- ja viestintätekniikan (engl. Information and Communication Technology) ke-
hitys on siirtynyt valmistuksesta palveluteollisuuteen, joka tarvitsee tietotekniikkaa, tek-
niikkaa, johtamista ja yhteiskuntatieteitä uusien palveluiden tuottamiseen. Palvelutapah-
tumat tarvitsevat tuekseen kustannus- ja energiatehokasta, joustavaa ja skaalautuvaa tie-
tojenkäsittelyä tapahtumien hallintaan ja palvelun arvon kehittämiseksi. (Katzan 2008, 6, 
21.) Ohjelmistosovellukset voivat olla vuorovaikutuksessa laajemmin organisaation ul-
kopuolisiin palveluihin ja pilviresursseihin, joka tekee infrastruktuurista tehokkaamman 
ja skaalautuvamman, mutta myös luo riskejä palvelujen hallittavuudelle. Riskienhallitta-
vuus saattaa johtaa luottamukseen, turvallisuuteen ja yksityisyyteen liittyviin rajoituksiin. 
Liiketoiminnan edellytys on tieto ja sen hyvä hallittavuus. (Ivanov, van Sinderen, Shish-
kov 2012, vi.) Organisaation on mahdollista toimia maantieteellisesti hajallaan tehden 
virtuaalisesti tiimeissä töitä hyödyntäen muun muassa erilaisia pilvipalveluita (Katzan 




Julkinen sektori tarjoaa lakeihin perustuvia palveluita asiakkaille, jotka eivät voi va-
lita asiakkuuttaan (Luoma-aho 2006, 40). Julkinen sektori koostuu valtionhallinnosta, yli-
opistoista, Kansaneläkelaitoksesta, valtion liikelaitoksista ja sosiaaliturvarahastoista sekä 
lisäksi kunnista ja kuntayhtymistä. Kokonaisuutena julkinen sektori tarjoaa enemmän ai-
neettomia palveluita kuin yksityinen. (Tilastokeskus 2021.) Julkishallinto tavoittelee 
useita muita kuin taloudellisia tavoitteita ja käyttää ensisijaisesti henkilöresursseja ja tie-
toa kuin rahaa ja raaka-aineita palveluiden tuottamiseen. Julkisten varojen hallinta edel-
lyttää laadukkaiden palvelujen tarjoamista kansalaisille, ja tämä velvoittaa omaksumaan 
uusia keinoja palvelujen kehittämiseksi, vaikka palveluja tarjotaan monopoliasemasta. 
(Luoma-aho 2006, 40; Cinca, Molinero, Queiroz 2003, 250, 252.) Julkiselta sektorilta 
vaaditaan suurempaa valvontaa ja hallinnon avoimuutta kuin yksityisiltä yrityksiltä. Ai-
neellisten tuotteiden osalta on olemassa kustannuksiin tai kustannus-hyötyanalyysiin pe-
rustuvia menetelmiä, joita voidaan käyttää tuotteen laadun, valmistusprosessien riittävyy-
den, tuottavuuden arvioimiseen tai varastojen hallintaan. Aineettomien palveluiden te-
hokkuuden mittaamiseksi on kehitetty muita lähestymistapoja kuten ei-parametrinen li-
neaarinen data envelopment analysis (huom. termillä ei ole suomennosta) ja muita tulo-
sindikaattoreita. Julkishallinnon on optimoitava sisäisen organisaation järkevyys, ja he-
rätettävä asiakkaissaan luottamusta. Karhu (1999, 6) jakaa menetelmät ei-parametrisiin 
ja parametrisiin menetelmiin. Ei-parametriset perustuvat optimointiin ja parametriset pa-
rametrien estimointiin. Tehokkuus- ja tuottavuusmitat voidaan luokitella useilla eri ta-
voilla ja hyödyntää niissä erilaisia menetelmiä. (Cinca ym. 2003, 253–255; Karhu 1999, 
6, 10; Luoma-aho 2006, 40.) 
Teollisuuden ja palvelutieteiden kehittyminen tieteenä on edistänyt IT-
palveluhallintaa (engl. Information Technology Service Management, ITSM) kehittyvänä 
tutkimusalueena. IT-palveluhallinnasta on erilaisia julkaisuja, joissa kuvataan käsittei-
den, rakenteiden, mallien, menetelmien ja toteutusten kehittämistä kuten SERVQUAL, 
Balanced Scorecard (BSC), Resource Based View (RBV) ja Normally Regulated Activi-
ties (NRA), mutta puuttuu teoreettisesti ohjattuja tutkimuksia (huom. termeillä ei ole suo-
mennoksia). (Shahsavarani & Ji 2014, 73; Marrone & Kolbe 2010, 287, 296.)  
 
2.2 Palvelulähtöisyys 
Palvelulähtöiselle ajattelutavalle (engl. Service-Dominant Logic) on ominaista arvon luo-
misen dynaaminen ja narratiivinen luonne, johon sisältyy palvelunvaihto ja integroidut 
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resurssit. Palvelunvaihdolla viitataan yli 150 vuotta sitten julkaistuun Bastiatin (1848–
1964) määritelmään, jonka mukaan ”palvelut vaihdetaan palveluihin”. Useammat tutkijat 
eri aloilta ovat laventaneet määritelmää tästä eteenpäin. Vargo & Lusch (2017, 2) ovat 
kuvanneet palvelulähtöisen toiminnan tapahtuvan viidessä keskeisessä perustilassa:  
 - palvelu on vaihdon perusta 
 - arvo luodaan yhdessä useiden toimijoiden kanssa, mukaan lukien aina edunsaaja 
 - kaikki yhteiskunnalliset ja taloudelliset toimijat ovat resurssien integroijia 
 - arvo on aina yksilöllisesti ja fenomenologisesti edunsaajan määrittämä 
 - arvon yhteistoimintaa koordinoidaan toimijoiden luomien instituutioiden ja ins-
titutionaalisten järjestelyjen kautta 
Arvojen yhteistoiminnan koordinointi edellyttää mekanismeja resurssien integroin-
nin ja palvelujen välisen vaihtotoiminnan helpottamiseksi. Vargo & Lusch (2017) viittaa-
vat Scottin (2008) havaintoihin, joiden mukaan instituutiot ovat inhimillisesti kehitettyjä 
sääntöjä, normeja ja uskomuksia, jotka mahdollistavat ja rajoittavat toimintaa ja tekevät 
sosiaalisesta elämästä merkityksellisissä ja ennustettavampaa. Instituutiolla ei tarkoiteta 
tässä yhteydessä organisaatiota. Vargo ja Lusch määrittelevät palveluekosysteemin "suh-
teellisen itsenäiseksi, itsesäätyväksi järjestelmäksi, joka yhdistää resursseja yhdistäviä 
toimielinjärjestelyjä ja keskinäistä arvon luomista palvelunvaihdon kautta." Instituutiot 
mahdollistavat jatkuvasti kasvavan palvelunvaihdon ja arvon luomisen, koska ne jakavat 
toimijaverkostossaan saavutetut tulokset ja hyödyt. Institutionalisoitumisprosessi ja -roo-
lit mahdollistavat parhaimmillaan palvelujen ekosysteemien toteuttamisen. (Kuva 2).  
                                                                         





Mitä enemmän verkostoon kuuluu toimijoita, sitä suurempi on kaikkien koordinoin-
tietu. Tulee kuitenkin huomioida, että liian suuri luottamus instituutioihin voi johtaa te-
hottomuuteen, dogmeihin, ideologioihin ja pakottavaan logiikkaan.  
Valtionhallinnossa kaivataan tulevaisuudessa yhä enemmän taitoa johtaa suoritusky-
kyä ja kyvykkyyttä ratkaista ongelmia, sekä kykyä adaptoitua ja vastata monimuotoistu-
vien systeemien muutoksiin. Palvelulähtöisellä ajattelutavalla voi olla mahdollista saa-
vuttaa palveluekosysteemissä uudella tavalla arvon luontia. Uusien palveluiden ja inno-
vaatioiden tavoittelu on helpompaa yhteistoiminnalla kuin organisaation oman toiminnan 
kautta. Julkisen sektorin hyvät suhteet ympäristöön ja yhteydet muihin instituutioihin 
sekä sosiaalisiin tekijöihin voivat olla arvokkaita tavoitteiden saavuttamisessa ja kykyyn 
vaikuttaa poliittiseen päätöksentekoon. Cinca ym. (2003, 258) esittävät, että julkishallin-
nossa inhimillistä pääomaa on ”virkamiesten kyky” ratkaista tärkeitä tavoitteita. Työyh-
teisön ilmapiiri, kannustimet ja ylennysmahdollisuudet muodostavat ”palveluehdot”, 
joilla voidaan vaikuttaa henkilöstön suorituskykyyn. Hyvin koulutettu, osaava ja innova-
tiivinen henkilöstö mahdollistaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisen. Tästä syystä or-
ganisaation tulisi tarjota jatkuvaa koulutusta, jolla voidaan varmistaa, että henkilöstö py-
syy mukana ympäröivän yhteiskunnan kehityksessä. 
Kohlborn, Fielt, Korthaus, Rosemann (2009, 3) toteavat, että Janssen ja Wagenaar 
(2004, 1, 9) mukaan palvelulähtöinen organisaatio voi tarjota palveluita sisäisesti, jotta 
liiketoimintayksiköt tai muut organisaatioyksiköt voivat käyttää sisäisesti palveluja ja 
myös mahdollistaa yhteistyömahdollisuuksia organisaatioiden välillä. Erityisesti julki-
sella sektorilla hyödynnetään palvelukeskuksia, joissa on tarjolla yhteisiä keskitettyjä, 
standardoituja palveluita ja asiantuntemusta päällekkäisten kustannusten vähentämiseksi. 
Ekosysteemissä voidaan käyttää eri kumppaneiden liike- ja ohjelmistopalveluja tai ne 
voidaan sisällyttää organisaation liiketoimintaprosesseihin. Ekosysteemissä palveluiden 
säätelyssä tulee huomioida voimassa olevat käytännöt ja standardit sekä kuinka palvelu-
jen hallinto ja palvelun portfolio toteutetaan hajautetusti. (Kohlborn, Fielt, Korthaus, Ro-
semann 2009, 3.) 
KPI-tunnuslukujen (engl. Key Performance Indicator) tarkoitus on tarjota oikea-ai-
kaisesti tietoja sekä mitata tuloksia ja vaikutuksia, jotka ovat yleensä jatkuvia ja toistuvia. 
Niiden avulla voidaan mitata edistymistä tavoitteiden toteuttamiseksi. KPI-tunnusluvut 
ovat kuitenkin tilannekohtaisten pisteiden tai ajanjaksojen yksinkertaistusta. Johdon teh-
tävänä on tehdä ratkaisuja, jotka ratkaisevat konfliktit ja vähentävät riskejä – ei analysoida 
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dataa. Johtajat haluavat päätöksen tueksi ratkaisuehdotuksia, eivätkä niinkään lukea KPI 
tuloksia. Mitattavien arvojen tulisi olla spesifisiä, mitattavia, saavutettavia, asiaan liitty-
viä, aikaan sidottuja (engl. Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time bound, 
SMART). Ihmisillä on usein korkeita ja epärealistisia odotuksia sisällön, laadun ja ajan 
suhteen. Mitä kauempana he ovat tapahtumien keskiöstä ja tuntevat yksityiskohtia, sitä 
epärealistisemmat heidän oletuksensa ovat. Jotta kerättävä otos edustaa parhaimmalla 
mahdollisella tavalla todellisuutta, on datan sisältö ja syklisyys tunnettava. Tietovirran 
hallinnoinnin tavoitteena on vähentää resurssien ponnisteluja tietojen keräämisessä ja kä-
sittelyssä, mutta prosessin luominen vaatii huolellisuutta ja luottamusta tiedon asianmu-
kaiseen käsittelyyn. Selkeyden puuttuessa ihmiset laativat omat määritelmänsä, ja seu-
rauksena on ristiriitaisia odotuksia. (McLean 2013, 137.) Jos jonkin saavutusta ei voida 
mitata suoraan, voidaan mitata edistymistä tarvittavien kriittisten menestystekijöiden 
CSF:ien (Critical Success Factors) saavuttamisesta (McLean 2013, 155).  
Julkishallinnolle parhaiten soveltuvat tuloskorttimenetelmiin perustuvat mallit, joilla 
voidaan osoittaa, miten laatua parantamalla ja johtamista kehittämällä, miten julkishal-
linto on sitoutunut palvelemaan yhteisöä. Tuloskortin avulla pyritään tunnistamaan ai-
neettomien hyödykkeiden eri osat indikaattoreiden avulla. (Cinca ym. 2003, 253–255; 
Karhu 1999, 6, 10; Luoma-aho 2006, 40.) 
Cinca ym. (2003, 257) mukaan aineettomat hyödykkeet voidaan luokitella sisäiseen 
organisaatioon, ulkoiseen rakenteelliseen pääomaan, inhimilliseen pääomaan sekä sosi-
aaliseen ja ympäristösitoumukseen. Organisaation prosessit, työmenetelmät ja taidot 




3 PROJEKTIEN JA PALVELUIDEN KEHITTÄMINEN 
Tässä luvussa esitellään miten organisaatiot voivat kehittää ja hallita palvelukeskeisesti 
digitaalisia palveluita. Luvussa esitellään ohjelmistojen elinkaarimalleja, ketteriä mene-
telmiä, ketterien ja suunnitelmapohjaisen vesiputousmallin eroja ja haastavia ongelmia. 
Tutkielmassa on kuvattu menetelmiä ja niiden käytäntöjä yleisellä tasolla. 
 
3.1 Ohjelmistojen elinkaarimallit  
Haikala & Märijärvi (2004, 42–43) mukaan ohjelmistojen elinkaarimalleja ovat suunni-
telmapohjainen vesiputousmalli, erilaiset protoilumallit ja erilaiset inkrementaaliset mal-
lit kuten Evo-malli (engl. Evolutionary Delivery) ja ketterät menetelmät (engl. Agile), 
joiden avulla kehitetään vaiheittain ohjelmistoa. Vesiputousmalli ja ketterät menetelmät 
edustavat määritelmien ääripäitä. Protoilu soveltuu uusien teknisten ratkaisujen kokei-
luun ja käyttöliittymien kehittämiseen. Prototyypin toteuttamisen jälkeen tuote voidaan 
viimeistellä valmiiksi tai aloittaa tuotteen rakentaminen uudestaan samojen periaatteiden 
mukaisesti. Yleensä tuotekehityshankkeet toteutetaan iteratiivisesti aiemman version saa-
man palautteen mukaisesti. Evo-mallissa jokaisessa projektissa ydinjärjestelmää kehite-
tään ja kasvatetaan toistuvien lyhyiden syklien - iteraatioiden kautta, joten suunnittelurat-
kaisujen käyttökelpoisuutta voidaan testata syklien päätyttyä. Ketterissä menetelmissä 
iteratiiviset syklit ovat lyhyitä ja ideointi, kehittäminen ja tuotantoon toimittaminen on 
jatkuvaa. Kehittämisen tukena käytetään tyypillisesti testitapausten automatisointia. 
Vilkko (2016, 2, 73–90) ja Agile Alliance (2001) toteavat, että yleensä ketteryyden miel-
letään liittyvän vain ohjelmistokehitykseen, mutta ketteryys ominaisuutena voidaan liittää 
kaikkeen toimintaan. Ketteryyden perusluonteeseen kuuluu jatkuva kommunikaatio, yh-
teistyö, muutosmyönteisyys, retrospektiivisyys ja kokeilukulttuuri.  
Dreyfussin (1955) mukaan ohjelmistojen kehityksen tulee nojata tieteeseen, analyy-
siin, kuluttajatutkimukseen ja yhteistyöhön asiakkaiden kanssa. Hän nostaa esille, että 
lopputuotteen valmistus vaatii yhteistyötä. Erityisesti kalliin lopputuotteen prototyypin 
tai pienoismallin esittely auttaa tiimiä ja asiakasta näkemään tuotteeseen tai valmistusme-
netelmässä korjattavat kohteet ennen lopullisen tuotteen valmistusta. Dreyfuss (1955, 48, 
62, 172) mukaan Winston Royce (1970, 2) totesi artikkelissaan ”Managing the develop-
ment of large software systems”, että suurten ohjelmistojärjestelmien lineaarisesti vai-
heittain etenevässä kehittämisessä on riskejä ja mahdollisesti projekti voi epäonnistua. 
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Hän suositteli, että pienet ohjelmistokehitysprojektit toteutettaisiin yksinkertaisemmalla 
iteratiivisella mallilla, jossa koodaus ja analyysivaihe vuorottelisivat. Royce (1970, 1) to-
teaa, että asiakas voisi olla lopputulokseen tyytyväisempi, koska kehityskustannuksiin ei 
tarvitse sisällyttää muiden vaiheiden kuluja. Bell ja Thayer (1976, 62) esittelivät ensim-
mäisen kerran vesiputousmallin terminä ja viittasivat Roycen artikkelissa esiteltyyn vai-
heistukseen, mutta jättivät Roycen oman kritiikin huomioimatta. Hän oli kuvannut artik-
kelissaan mallin ongelmakohtia ja ehdottanut niille korjaustoimenpiteitä ja mitä mahdol-
lisia erityisiä asioita siinä pitää ottaa huomioon. Royce korosti, että toimiakseen vesipu-
tousmalli vaatii kurinalaista etenemismallia.  Abbas, Gravell ja Wills (2008, 9–10) toivat 
esille, että vesiputousmalliin oltiin tyytymättömiä ennen 1990-lukua, ja oli todisteita siitä, 
että muut kuin vesiputousprojektit onnistuivat paremmin. Elinkelpoisia vaihtoehtoja, on 
kehitetty ja sovellettu menestyksekkäästi 1980-luvulta asti. Usein innovaation elinkelpoi-
suutta ja järkevyyttä halutaan testata nopeasti ja halvalla, joten tähän ei sovellu raskas 
vesiputousmenetelmä (Gartner 2016, 4). 
 
3.2 Ketterät menetelmät - Agile 
Ketteryys (engl. Agile) on iteratiivisten menetelmien kattava termi, ja palvelun toteutuk-
sessa voidaan hyödyntää yhtä tai useampaa menetelmää. Eri menetelmät kuvaavat ja kä-
sittelevät iteraatiota eri näkökulmista, mutta käytännössä niiden tavoitteena on sama - 
jatkuva kehittäminen. Yhdistelemällä eri menetelmiä voidaan kehittämisessä hyödyntää 
niiden erilaisia ominaisuuksia. Jokainen menetelmä on luonut erilaisia seremonioita ja 
antaa ohjeita, kuinka työt tulee vaiheistaa ja miten töitä tulee edistää. Näille kaikille on 
kuitenkin ominaista, että menetelmät suosittelevat tehtävien iteraatiokierroksien aikana 
yhteistyötä eri tiimien välillä ja tiimien jäsenien osallistamista, jotta hyödyt konkretisoi-
tuvat parhaimmalla mahdollisella tavalla. (Agile Alliance 2001.)  
 
Agile Manifeston mukaiset neljä arvoa (Agile Alliance, 2001): 
”Arvostamme ensisijaisesti: 
• yksilöitä ja kanssakäymistä enemmän kuin menetelmiä ja työkaluja. 
• toimivaa ohjelmistoa enemmän kuin kattavaa dokumentaatiota. 
• asiakasyhteistyötä enemmän kuin sopimusneuvotteluja. 




Ketterien menetelmien koko hyötypotentiaali voidaan saavuttaa, kun organisaation 
kaikki tasot ottavat menetelmät käyttöön. Osittainen muutos ketteryyteen voi aiheuttaa 
turhia konflikteja. Organisaatiossa aika ja kokemus vaikuttavat myönteisesti ennen käyt-
töönottoa kohdattuun muutosvastarintaan, ja organisaatio oppii jatkuvalla matkalla kohti 
ketteryyttä onnistumisten kautta. Positiivinen suhtautuminen kasvaa ketteriä menetelmiä 
kohtaan välittömästi niiden käyttöönoton jälkeen. (Laanti 2012, 77; Norton 2009.)  
Vilkko (2016, 2, 73–90) toteaa, että tiimien arvokkain voimavara on sen osaavat 
ja hyvinvoivat jäsenet, jotka saavat päättää, miten kehitystä toteutetaan. Tiimin autono-
mia lisää työhyvinvointia ja työtyytyväisyyttä, ja luo työlle merkityksellisyyttä ja työni-
mua. Organisaatio tuottaa paraiten arvoa asiakkaille, kun tiimin jäsenet voivat hyvin ja 
tuntevat olevansa arvostettuja. Toisaalta työnimun nurjana puolena voi olla liiallinen työ-
hön uppoutuminen, jos esimiehet eivät huomaa huolehtia tiimin jäsenten työajankäytöstä. 
Johdon rooli onkin tukea tiimien toimintaa, huolehtia työhyvinvoinnista ja mahdollistaa 
ketterä työskentely. Agile Manifesto pohjautuu neljälle arvolle ja kahdelletoista periaat-
teelle, mitä ketteryydellä tavoitellaan. Nämä periaatteet antavat ohjausta ketterin mene-
telmin työskenteleville tiimeille. (Kuva 3) Ensimmäisessä lauseessa kiteytyy ketterän oh-
jelmistokehityksen periaatteiden tärkein kohde, asiakas. 
 
Kuva 3. mukaillen Agile Manifesto (Agile Alliance 2001). 
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Ketteristä menetelmistä muun muassa Design Thinking -menetelmä tuo asiakaskeskei-
sen painopisteen innovaatioprosessiin, ja Lean Startup tukee innovaatiosta muodostetta-
van hypoteesin rakentamista. Lean Startup prosessin tavoitteena on rakentaa nopeasti ja 
iteratiivisesti prototyyppinä "Minimum Viable Product, MVP", joka julkaistaan asiak-
kaille arvioitavaksi. Ketterällä kehittämisellä kuten Scrum tai Kanban -menetelmällä voi-
daan toteuttaa prototyypistä täydennetty versio valitulla teknologialla. Myöhemmissä 
sykleissä voidaan hyödyntää myös muita lähestymistapoja, kuten DevOpsia tuotteiden ja 
palveluiden käyttöönotossa. (Schmidt 2019; Gartner 2016, 5–6, 11)  
DevOps muodostuu ohjelmistokehityksestä (Development eli Dev) ja palveluntar-
jonnasta (Operations eli Ops). Se on toimintamalli ohjelmistokehityksen automatisoin-
tiin, testaamiseen ja ylläpitoon sekä jatkuvaan integraatioon (engl. Continuous Integra-
tion) ja toimitukseen (engl. Continuous Delivery). DevOps pyrkii juurruttamaan jatkuvan 
oppimisen ja kokeilukulttuurin toimintaan. (Abildskov 2013) 
Seuraavassa kuvassa (Kuva 4) on havainnollistettu miten muotoiluajattelu, Lean 
Startup ja ketterät menetelmät nivoutuvat iteratiiviseksi jatkumoksi. Käytännössä jokai-
nen menetelmä perustuu iteratiiviseen jatkuvaan kehittämiseen Demingin laatuympyrän 




Kuva 4.  Iteratiivisen suunnitteluprosessin kokonaisuus (Gartner, 2016). 
 
Cprime toteutti tammi-kesäkuussa 2017 sähköpostitse digitaalisen kyselyalustan 




yli 5000 asiantuntijoille. Kyselyn tavoitteena oli selvittää, miten organisaatiot näkivät 
ketterien kehitysmenetelmien ja -käytäntöjen skaalaamisen merkityksen liiketoiminnan 
ketteröittämiselle. Vastaajia pyydettiin kommentoimaan puitteita, työkaluja, ketterien 
menetelmien skaalaamisen tavoitteitaan ja saavuttamiaan tuloksia, edistymisen vauhtia, 
havaitsemiaan esteitä skaalaamiselle ja aikomuksiaan DevOpsin integroimisesta kette-
rään käytäntöön. Keskeisinä havaintoina raportilla mainitaan, että muutos ketteryyteen 
vaatii keskittymistä, eikä se tapahdu ilman yhteistyötä ja siihen panostamista. Ketteryy-
den lupaus paremman sijoitetun pääoman tuoton saavuttamiseen, ennustettavuuden pa-
rantamiseen ja suunnittelun huipputasolle viemiseen vaativat organisaatiolta vahvaa si-
toutumista, koulutusta ja instituutionaalisia linjauksia suunnan muuttamiseksi. Avain or-
ganisaatiomuutokselle ja sen edistämiselle oli vastausten perusteella kokeneiden evanke-
listojen ketterä tukitiimi, joka voi tukea SAFe® -työkalujen optimoinnissa. Ketterien me-
netelmien optimointi parhaimmalle tasolle tarvitsee DevOpsia. Kuitenkin ketteryyden 
saavuttaminen laajassa mittakaavassa on organisaatiossa kulttuurinen saavutus, jossa 
vahva johtajuus on ratkaisevan tärkeää muutoksen hallitsemiseksi. (Cprime 2017.) 
  SAFe eli skaalautuva ketterän kehittämisen viitekehys (Scale Agile Framework®) 
on kehitetty tarjoamaan laatua, kilpailukykyä, työntekijöiden sitoutumista ja skaalaamaan 
tuottavuutta. Sen ytimessä on Agile Release Train eli ART, joka tarkoittaa sananmukai-
sesti toimitusjunaa. SAFen perustassa on tunnistettavissa ajatuksia Leanista, XP:stä ja 
Agile Manifestosta, joiden lisäksi SAFeen on luotu arvot ja periaatteet (Liite 4). Näiden 
lisäksi SAFe periaatteita on muokattu menestyvien yritysten havainnointitulosten poh-
jalta. Sen avulla organisaatio voi toteuttaa Agile, Lean ja DevOps -käytäntöjä laajamit-
taisesti. Viitekehys tarjoaa kuvaukset, minkälaisia rooleja ja vastuita tarvitaan kehittämi-
sen tueksi. SAFe tavoittelee tuloksia liiketoiminnan tavoitteiden mukaisesti, läpinäky-
västi ja laadukkaasti. (Scaled Agile Framework, 2021.) Ohjelmistokehityksen metodolo-
gin ja SAFen kehittäjän, Dean Leffingwellin mukaan SAFe on aiheuttanut "häiriöitä 
markkinoilla", jossa ketterien viitekehysten ja erilasten sertifiointiohjelmien kilpailu on 
kiristynyt SAFen kasvun myötä (Duncan 2017). 
 
3.3 Ketterä vai vesiputousmalli? 
Boehm & Turner (2004, 1) toteavat, että usein ketterää ja suunnitelmapohjaista vesi-
putousmenetelmää tarkastellaan vastakkaisina menetelminä. Suurissa tai monimutkai-
sissa hankkeissa halutaan tyypillisesti minimoida kehittämisen riskejä, joten niissä 
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suositellaan käytettävän riskianalyysiä, ja yhtenäistä prosessikehystä, johon räätälöidään 
riskipohjaiset prosessit kokonaiskehitysstrategiaksi. Menetelmän tarkoitus on tukea ym-
päristön ymmärrystä, kykyä tunnistaa ja tehdä yhteistyötä sidosryhmien kanssa. Boehm 
on kehittänyt prosessikehyksen, joka perustuu riskipohjaisiin spiraalimallin ankkuripis-
teisiin. Jokaiseen ankkuripisteeseen on integroitu päätöksentekokriteeri, joka koskee si-
dosryhmien sitoutumista tiettyihin kehitysprosessin kohtiin.  
 
Prosessikehys ja ankkuripisteet menetelmän valintaan (Boehm & Turner 2004, 2): 
- Vaihe 1: Arvioi projektin ympäristöriskit sekä ketterän ja vesiputousmallin 
riskit. Jos olet epävarma luokituksista, hanki tietoja prototyyppien, tiedonke-
ruun ja analyysin avulla. 
- Vaihe 2a: Jos ketteryysriskit hallitsevat vesiputousmallisia riskejä, siirry ris-
kipohjaiseen vesiputousmalliin. 
- Vaihe 2b: Jos vesiputouspohjaiset riskit hallitsevat ketteryyttä, siirry riskipe-
rusteiseen ketterään. 
- Vaihe 3: Jos sovelluksen osat täyttävät kohdan 2a ja muut kohdan 2b vaati-
mukset, tiivistä ketterät osat. Siirry riskipohjaiseen ketterään ketterissä osissa 
ja muissa riskiperusteiseen suunnitelmaan. 
- Vaihe 4: Luo kokonainen projektistrategia yhdistämällä yksittäiset riskinhal-
lintasuunnitelmat. 
- Vaihe 5: Seuraa edistymistä ja riskejä/mahdollisuuksia, säädä tasapainoa ja 
prosessia uudelleen tarpeen mukaan. 
Ketteryys ilman kurinalaisuutta, ei tuota tavoitteiden mukaista arvoa, joten prosessi-
kehystä voidaan hyödyntää myös ketterissä menetelmissä. Organisaatiot tarvitsevat mo-
lempia, ketteryyttä ja kurinalaisuutta. Boehm & Turner varoittavat siitä, että molempien 
menetelmien räätälöinnissä, esimerkiksi hybridin kehittämisessä organisaatiolle tulee olla 
varovainen, ettei menetä alkuperäisten menetelmien arvokkaita ominaisuuksia. He esittä-
vät dimensioiden kautta viisi määräävää tekijää ketterien menetelmien ja suunnitelma-
pohjaisen lähestymisen vesiputousmalliin, joille voi antaa erilaisia laskennallisia arvoja. 
(Taulukko 2) Dimensiot on kuvattu liitteessä 1: Metodin valintaan vaikuttavat dimensiot. 
Organisaatioiden tulisi keskittyä vähemmän menetelmiin ja enemmän ihmisten välisiin 
suhteisiin ja viestintään, arvoihin sekä odotusten hallintaan ja kyvykkyyksien tunnistami-




Taulukko 2. Viisi kriittistä ketteryyttä/suunnitelmapohjaiseen vesiputousmalliin perustu-
vat tekijää mukaillen Boehm & Turner (2004). 





Sopii hyvin pieniin tuotteisiin ja tii-
meihin. Luottamus hiljaiseen tietoon 
rajoittaa skaalautuvuutta. 
Kehitetty käsittelemään suuria tuot-





Ei suositeltava turvallisuuden kan-
nalta kriittisissä tuotteissa. Mahdol-
lisia vaikeuksia yksinkertaisen de-
signin ja asiakirjojen puutteen 
vuoksi. 
Kehitetty käsittelemään erittäin kriit-





Yksinkertainen muotoilu ja jatkuva 
uudelleenfaktorointi ovat erinomai-
sia erittäin dynaamisissa ympäris-
töissä, mutta voivat aiheuttaa kalliita 
muutoksia erittäin vakaissa ympä-
ristöissä. 
Yksityiskohtaiset suunnitelmat ja Big 
Design Up Front (huom. tällä ei ole 
suomennosta) sopivat erinomaisesti 
erittäin vakaaseen ympäristöön, mutta 





Projekti vaatii kriittisen massan ak-
tiivisia asiantuntijoita, jotka pysty-
vät muuttamaan tai räätälöimään 
menetelmään vastaamaan uutta ti-
lannetta. Riskialtista käyttää mene-
telmää vähän tuntevia. 
Tarvitsee kriittisen massan aktiivisia 
asiantuntijoita, jotka pystyvät muutta-
maan tai räätälöimään menetelmään 
vastaamaan uutta tilannetta hankkeen 
määrittelyn aikana, mutta he voivat 
työskennellä vähemmän projektin 
myöhemmässä vaiheessa - ellei ym-
päristö ole erittäin dynaaminen. 
Yleensä voidaan ottaa projektiin mu-




Kukoistaa kaaoksessa ja menestyy 
kulttuurissa, jossa ihmiset tuntevat 
olonsa mukavaksi ja voimaantu-
neeksi erilaisilla vapausasteilla.  
Kukoistaa järjestyksessä ja menestyy 
kulttuurissa, jossa ihmiset tuntevat 
olonsa mukavaksi ja voimaantu-
neeksi, kun heidän roolinsa määritel-
lään selkeillä politiikoilla ja menette-
lyillä.  
 
3.4 Miten lähestyä haastavia ongelmia  
Useimmat isot, pitkät ja monimutkaiset projektit ovat haastavia ja ongelmallisia. Projek-
teissa on huomioitava koko palvelu kokonaisuutena, johon kuuluvat menetelmät projek-
tien epävarmuuden ja muutosten käsittelyyn, kehitysprosessi ja toimitusprosessi. Kehi-
tysprosessin lopputuloksena projekti toimittaa liiketoiminta-, asiakas- ja operatiivisista 
vaatimuksista vastaavan toimivan tuotteen. (Lane & Woodman 2000.) Conklin (2005, 5) 
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mukaan ongelmatilanteissa asiantuntijat pyrkivät ratkaisemaan ongelmia iteratiivisesti ja 
ratkaisukeskeisesti heti etsien intuitiivisesti parasta ratkaisua. Kehitystyössä vesiputous-
malli toimii silloin kun tunnetaan ongelma, oikea prosessi, ja miltä ratkaisun tulee näyttää 
ja on olemassa tarvittavat työkalut ratkaisuun. Haastavimmat ongelmat ovat usein niitä, 
joissa ongelma on ainutlaatuinen, dynaaminen, monimutkainen tai keskeisillä päätöksen-
tekijöillä on erilaisia oletuksia, arvoja ja uskomuksia. Ratkaisu saattaa näyttäytyä, mutta 
se on lopulta väärä. Haastavaa ongelmaa ei myöskään ole mahdollista hajauttaa omiksi 
osakokonaisuuksiksi. (Mencken 1921, 158; Rittel & Webber 1973, 164.) Rittel ja Webber 
(1973, 155–159) toteavat, että ideaalitilanteessa sellaisten ongelmien ratkaisu on nopeaa, 
joiden monimutkaisuus ja dynaamisuus on vähäistä. Haastavinta kaikkein ongelmien 
kohdalla on niiden määritteleminen ja sen aiheuttavan tekijän paikantaminen. Tähän he 
suosittelevat tieteellisiä analyyttisiä menetelmiä kuten tiedonkeruuta ja analysointia. Täl-
laiset ongelmat on mahdollista antaa asiantuntijan ratkaistavaksi, ja muut voivat keskittyä 
muihin tehtäviin.  
Lane & Woodman (2000, 6) viittaavat DeGracen ja Stahlin (1991) Scrum-mene-
telmän tutkimus- ja kehitystyöhön 1990-luvun alussa. He nostivat uudelleen esille vesi-
putousmallin haasteita. Highsmith (2002, xxv) vahvistaa, että DeGrace & Stahlin (1991) 
mukaan vesiputousmallin ideologia perustuu ongelmiin, joita pyritään ratkaista kysei-
sellä metodilla. DeGrace ja Stahl toteavat, että maailma ei ole näin yksinkertainen, vaan 
kehitystyöhön tarvitaan erilaisia työkaluja. On tunnistettu, että ketterä (Agile) lähesty-
mistapa toimii erityisesti myrskyisässä ekosysteemissä, jossa projektien laajuus, aika-
taulu ja kustannukset saattavat olla epäselviä. Suunnitelmien voidaan nähdä olevan tes-
tattavia hypoteeseja, joissa ketterät tiimit toteuttavat artikuloitua visiota ja kompromis-
sien kautta kahta: aikataulua, laajuutta tai kustannustavoitteita. Ketterän toiminnan pe-
rusominaisuus on sen sopeutumiskyky ja ihmisten välinen yhteistyö, joihin vaikuttaa 
kollektiivisesti organisaation kulttuuri. (Highsmith 2002, xxv; Senge 1990.)  
Ketterät periaatteet korostavat toiminnan palvelevaa luonnetta sekä viestinnän ja 
yhteistyön merkitystä. Tiivis yhteistyö kehitystiimissä olevien ihmisten välillä mahdol-
listaa paremman tavoitteiden ymmärryksen ja lyhyet iteratiiviset kehityssyklit ohjelmis-
tojen varhaisen ja jatkuvan toimittamisen (López, Behutiye, Karhapää, Ralyté, Franch, 
Oivo 2017, 548). Ketteryyteen kuuluu sen hyväksyminen, ettei lopullisia tuloksia voi en-
nustaa, vaikka ne ovatkin tosiasiallisesti saavutettavissa. Toiminnan tavoitteena on lunas-
taa asiakkaille annetut palvelulupaukset, jotka toteutuessaan lisäävät käyttäjien asiakas-




toimintaan johdonmukaisuutta, mutta ne eivät ole toistettavissa täsmälleen samalla tavalla 
toisessa vastaavassa kehitystoiminnassa. Muutokset myös kehittävät prosesseja iteratiivi-
sesti. (Highsmith 2002, xxv; Oliveira, Sauvé, Moura, Queiroz 2010 417, 422.) López ym. 
(2017, 548) mukaan ketterässä kehityksessä ohjelmistojen laatu voi muodostua ongel-
maksi, jos esimerkiksi turvallisuuteen ja skaalautuvuuteen liittyviä ei-toiminnallisten vaa-
timuksia laiminlyödään. On kuitenkin nähtävissä, että kaivataan ymmärtämystä ja tapaa 
parantaa ketterän kehityksen kurinalaistamista ja ennustettavuutta (Conboy 2009, 329).  
Dreyfuss (1955, 228–229) mukaan tiimityö tuo lisäarvoa ja esitti, että tiimin tulisi 
olla suhteellisen pieni, jotta organisaatiossa pysyvyys ja työtyytyväisyys saadaan pidettyä 
hyvänä. Peter Sengen (1990, 236) esiin tuoma toiminnan kehittämistä edistävä teema on 
yhdessä oppiminen, jota pidetään ”prosessina, jolla tiimin valmiudet sovitetaan yhteen ja 
kehitetään luomaan jäsenten todella haluamia tuloksia”. Senge (1990, 10) ehdottaa, että 
yhdessä oppimalla tiimin jäsenet kasvavat nopeammin kuin muuten olisi voinut tapahtua. 
Tiimi keskustelee yhdessä aidossa vuorovaikutuksessa luoden yhteisiä oivalluksia, joita 
he eivät olisi saavuttaneet yksilöinä.  
Lawson (2005, 38–48) esittää, että parhaimmillaan suunnitteluprosessi etenee ite-
ratiivisesti, jossa ongelman ja ratkaisun näkökulmat vaihtelevat analyysin, synteesin ja 
arviointien välillä. (Kuva 5). Lawson toteaa, että usein suunnitteluvaiheen jälkeen, kun 
on tehty synteesi, huomataan, että analyysivaiheessa on unohdettu jotain oleellisia yksi-
tyiskohtia, joten sykli pitää uusia ja tuottaa muokattu synteesi, ja niin edelleen. Prosessi 
etenee yleisestä erityiseen, "luonnosehdotuksista" yksityiskohtien suunnitteluun.  
 
Kuva 5. Iteratiivinen suunnitteluprosessi mukaillen Lawson (2005, 40–48). 
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4 PALVELUIDEN HALLINTA JA JOHTAMINEN 
Tässä luvussa käydään läpi IT-palveluhallintaan, tutkimukseen valittuja IT-
hallinnointitavan viitekehyksiä, palvelusalkun hallintaa ja ketterää salkunhallintaa. Pal-
velusalkku tarjoaa organisaatiolle uuden lähestymistavan palveluiden hallintaan. Palve-
lusalkun hallintakehys perustuu kirjallisuuslähteiden esittämiin vakiintuneisiin menetel-
miin. Palvelusalkun hallintakehys voidaan sijoittaa palvelunhallinnan käsitteiden laajen-
nukseksi (Kohlborn, Fielt, Korthaus, Rosemann 2009, 1). 
 
4.1 IT-palveluhallinta 
IT-palveluoperaatiot ovat kriittisiä palveluorganisaatioille ja niiden hyvä sujuminen vai-
kuttaa asiakkaille tarjottuihin palveluihin, asiakastyytyväisyyteen ja luo kustannussääs-
töjä. Organisaatiot hyötyvät kehittämällä IT-toiminnan hallintaa proaktiiviseksi ja koh-
distamalla toimintaan riittävät resurssit. Voimavarat tulee kohdistaa toistuvien tapahtu-
mien tunnistamiseen ja korkealaatuisten ongelmaratkaisujen luomiseen. Palvelun mittaa-
minen ja siitä raportointi tulisi kohdistaa vain keskeisiin suorituskykyindikaattoreihin ja 
kriittisiin menestystekijöihin, tapahtumien luokittelun tulee olla selkeää, jotta voidaan vä-
hentää ongelmia ja parantaa palvelun suorituskykyä, hyvällä asiakaspalautteen hallin-
nalla, yhteistyöllä ja viestinnällä voidaan vähentää ylimääräistä työtä toimintaprosessien 
välillä. (Jäntti & Cater-Steel 2017, 191, 212–213; Iden & Langeland 2010, 103.)  
 Jäntti & Cater-Steel (2017, 195) viittaavat Markworthin (2005) tutkimukseen, jonka 
mukaan organisaatio hyötyy yhdistetystä konfiguraatiotietokannasta (engl. Configuration 
Management Database, CMDB), joka ylläpitää organisaation IT-infrastruktuuria koske-
via tietoja yhdistämällä dataa useista tietolähteistä, kuten palvelupyynnöistä ja palveluta-
sosopimuksista. Jäntti ja Cater-Steel (2017, 212–213) suosittelevat palvelujen toiminnan 
jatkuvista parantamismenetelmistä palautteen keräämistä palvelupyyntöjen ratkaisuista, 
palveluhallinnan ITSM-prosessien pullonkaulojen poistamiseen Lean Six Sigma -mene-
telmiä, Demingin Plan – Do – Check – Act -filosofian soveltamista ja eri palvelujen toi-
mintaprosessien vertailua niiden kehittämiseksi.  
Antony, Rodgers, Cudney (2017) ja Rodgers, Antony, Edgeman, Cudney (2019) mu-
kaan valmistus- ja palveluorganisaatiot pyrkivät saavuttamaan erilaisten metodien avulla 
ylivoimaiseen asiakaspalvelukokemukseen, erinomaiseen tuotteiden ja palvelujen laa-




Sigma ja kokonaisvaltainen laatujohtamisen malli (engl. Total Quality Management, 
TQM) ovat kehitetty tuotteiden, prosessien ja palveluiden laadun kehittämiseksi. Lean 
keskittyy hukan poistamiseen, Six Sigma laadun vaihtelun vähentämiseen tietyissä ra-




Krafcik (1988) käytti termiä ”Lean” kuvaamaan Toyota Production System (TPS) -jär-
jestelmää artikkelissaan, joka julkaistiin Sloan Management Review -lehdessä. Japanissa 
käytetty TPS kulutti vähemmän resursseja imuohjauksella oikea-aikaisesti kuin tyypilli-
set länsimaiset toiminnanohjausjärjestelmät. Krafcikin kehittämä termi Lean sai laajaa 
tunnettavuutta Womack ym. (1990) kirjoittamassa vaikutusvaltaisessa ja myydyssä joh-
tamiskirjassa ”The Machine That Changed The World”. (Krafcik 1988; Womack, Jones, 
Ross 1990, vii; Samuel, Found, Williams 2015, 1386.)  
MCS-sanaston (2019) mukaan Lean ei yleensä käytä tilastollisia menetelmiä toi-
mintaprosessien parantamiseksi, vaan pyrkii erityisesti standardoimaan prosesseja ja luo-
maan parhaita käytäntöjä hukan poistamiseksi Kaizenin avulla. Kaizenin (Kai – muutos 
ja Zen – hyvä) tavoite on poistaa hukkaa jatkuvan parantamisen kautta pienin askelin ja 
kustannuksin. Rodgers ym. (2019) mukaan Lean ei palvele yksin monimutkaisten ongel-
mien analysoinnissa ja ratkaisemisessa vaan sen tueksi tarvitaan muita menetelmiä.  
 
4.1.2 TQM 
W. Edwards Demingin (1982) laatufilosofian mukaan laadun parantamisjärjestelmän pe-
riaatteet ovat yhtä tärkeitä kaikilla valmistus- ja palvelualoilla. Deming tunnistaa erilaiset 
palveluorganisaatiot, joihin kuuluu myös julkiset palvelut. Palvelujen ja tuotteiden val-
mistuksen yhteinen piirre on se, että asiakkaille saakka päätyvät virheet ovat erityisen 
kalliita. (Rodgers ym. 2019.)  
Kokonaisvaltainen laatujohtamisen mallin (engl. Total quality management, TQM) 
ydinfilosofia pyrkii keskittymään asiakastyytyväisyyteen, jatkuvaan parantamiseen ja or-
ganisaation kohteluun kokonaisjärjestelmänä. Asiakkaiden odotukset todennäköisesti 
kasvavat organisaation suorituskyvyn parantuessa, joten organisaation on toteutettava 
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jatkuvia parannuksia omiin prosesseihinsa ja tuloksiinsa. Sisällyttämällä uusia näkemyk-
siä oppimisesta, tiedon luomisesta ja prosessi -innovaatioista organisaatio pystyy sopeu-
tumaan muuttuviin ja epävarmoihin olosuhteisiin. (Sitkin & Sutcliffe 1994, 538, 556.)  
William Edwards Demingin jatkuvan kehittämisen PDCA-mallissa (tunnetaan myös 
nimellä Demingin laatuympyrä) vuorottelevat eri vaiheet (Kuva 6): 
• Suunnittele (Plan): Tunnista mahdollisuus ja suunnittele muutos. 
• Toteuta (Do): Testaa muutos. 
• Tarkista (Check): Tarkista testaus, analysoi tulokset ja tunnista oppimasi. 
• Toimi (Act): Toimi oppimasi perusteella ja tarvittaessa, tee sykli uudelleen 
eri suunnitelmalla.  
 
Kuva 6. Demingin laatuympyrä (Hietanen 2006, 23). 
 
4.1.3 Six Sigma 
Six Sigma syventää Demingin luomaa (TQM) johtamis- ja laatumenetelmää tarkemmalle 
tasolle tarjoamalla laajoja tietoja ja analyysityökaluja. Motorolan insinööri Bill Smith 
esitti vuonna 1985, että jos tuote havaitaan vialliseksi ja korjatuksi tuotantoprosessin ai-
kana, asiakas löytää tuotteen muut viat vasta sen käytön aikana. Sen sijaan, jos tuote koot-
tiin alun perin virheettömästi, tuotteen käytössä havaitaan vain harvoin virheitä. Mikel 
Harry määritteli artikkelissaan "The Strategic Vision for Accelerating Six Sigma within 
Motorola" tavoitteeksi saavuttaa esitetyillä metodeilla, erityisillä taktiikoilla ja työkaluilla 
täydellinen asiakastyytyväisyys. Edelleen Six Sigmaa voidaan täydentää Lean-menetel-
män hukan poistamisen ja prosessivirtauksen kiihdyttämisen avulla. Lean Six Sigma me-
netelmällä voidaan parantaa prosessin tehokkuutta ja suorituskykyä, joilla voidaan saa-




tarjoaa laveamman kirjon erilaisia työkaluja prosessien hallittavuuteen. (Harry 1990, 63; 
Rodgers ym. 2019.) 
Lintulan (2015) mukaan Lean Six Sigman avulla kehitetään systemaattisesti ja tulos-
hakuisesti prosesseja. Sen tavoitteena on ottaa opiksi tavastamme toimia ja kehittää toi-
mintaa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi toistuvissa, systemaattisissa DMAIC-
sykleissä (engl. Define, Measure, Analyze, Improve, Control). 
• Määritä (Define) selkeä tavoite tehtävälle ja tee kiinteää yhteistyötä eri osa-
puolien kanssa.  
• Mittaa (Measure) nykyinen toimintatapa ja suorituskyky.  
• Analysoi (Analyze) prosessia, kerää ja tutki dataa, jotta saadaan esille juuri-
syyt. 
• Paranna (Improve) toimintatapoja ja tee toimenpidesuunnitelma. 
• Ohjaa (Control) toimintaa ja seuraa tuloksia, jotta uudistukset siirtyvät osaksi 
jokapäiväistä toimintaa.  
 
4.2 IT-hallintotavan viitekehys 
Organisaation hallinto sisältää politiikkaa, prosesseja ja toimia, joita johto toteuttaa mää-
ritelläkseen organisaation strategian, joiden tarkoituksena on auttaa tavoitteiden saavut-
tamisessa. IT-hallinnon rakenteen ja prosessien tavoitteena on varmistaa, että IT-
toiminnot tukevat organisaation yleisiä tavoitteita. Hyvän IT-hallintotavan toteutta-
miseksi tarvitaan kypsiä ja sopivia malleja. Usein haasteena on se, miten integroida tie-
totekniikan käyttö mallikehyksessä ja hallitaan riskienhallintaa operatiivisesti. (Wahab & 
Arief 2015, 36.)  
Kratzke (2012, 187–189) ja Wahab & Arief (2015, 36) esittävät, että organisaatiot 
voivat hyödyntää eri viitekehyksiä eri tarkoituksiin. COBIT, TOGAF ja ITIL ovat katta-
vimmat IT-hallintoalueiden viitekehyksiä, joista COBIT soveltuu yleisten IT-johto- ja 
hallintatoimintojen sekä IT-riskienhallinnan ongelmien ratkaisuun, TOGAF laaja-alais-
ten tietojärjestelmien suunnitteluun ja kehittämiseen, ja ITIL tietojärjestelmien käyttöön. 
Hyödyntämällä eri viitekehyksiä voidaan suunnitella organisaatioissa kattavampi IT-
hallinto IT-sovellusten tehokkuuden lisäämiseksi. ISO/IEC 20000 on kansainvälinen IT-
johtamisen ja hallinnan standardi, jonka avulla voidaan varmistaa, että ITILin parhaiden 
käytäntöjen vähimmäisvaatimukset täyttyvät. Joten tässä tutkimuksessa ei kuvata 
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tarkemmin ISO/IEC 20000 -standardia vaan keskitytään tarkastelemaan ITIL 4-viiteke-
hystä. Näiden lisäksi on olemassa myös muita viitekehyksiä kuten Business Technology 
Standard ja Leijona-projektijohtamismalli, joista tarkastellaan laajemmin tunnettua Busi-
ness Technology Standardia. Leijona-projektijohtamismalli on julkishallinnon tarpeisiin 
kehitetty malli, joka on sananmukaisesti hankkeiden ja projektien johtamisen menetel-
miin, eikä huomioi jatkuvaa kehittämistä. Viitekehyksiä voidaan käyttää ylemmän tason 
malleina, mutta jokaisen organisaation täytyy huomioida kyseisen organisaation omat eri-
tyispiirteet mallinnettaessa toimintatapoja ja prosesseja. (Adapro 2021; Business Tech-
nology Standard 2021; Pilný 2021; Hiekkanen, Korhonen, Mykkänen, Itälä 2021, 25.) 
 
4.2.1 COBIT  
IT-palvelujen toiminnan parantamiseen on olemassa useita kehyksiä. COBIT (The Cont-
rol Objectives for Information and related Technology) lähestyy IT-palveluhallintaa IT-
johtamisen näkökulmasta ja antaa parhaita käytäntöjä IT-palveluhallintaprosessien oh-
jaustavoitteiksi ja tapahtumien ja ongelmien hallintaa erilaisia strategioita.  ISACA (In-
formation Systems Audit and Control Association) on kehittänyt COBIT-viitekehystä 
vuodesta 1996 asti, joista viimeisin COBIT 2019 on julkaistu vuonna 2019. COBIT 2019 
mahdollistaa yritysten suunnitella, käyttää ja räätälöidä hallintojärjestelmää omiin tarpei-
siin. COBIT 2019 tehokas hallintojärjestelmän suunnittelu perustuu Lean-viitekehykseen 
ja useisiin suunnittelutekijöihin. Hallintojärjestelmän ytimessä on 40 hallinto- ja johta-
mistavoitetta, joiden taustalla ovat prosessit ja muu hallinto. COBIT 2019 perustuu aja-
tukselle, että hyvä hallintojärjestelmä vaatii joukon erilaisia hallintokomponentteja, jotka 
toimivat kokonaisvaltaisesti yhteistyössä. (ISACA 2012; ISACA 2019; Steuperaert 2019, 
1–4; Jäntti & Cater-Steel 2017; Kerr & Murthy 2013, 590–591; White 2019.)  
COBIT 2019 esittelee kuusi periaatetta hallintojärjestelmälle (Kuva 7). Hallintojär-
jestelmää tarvitaan tyydyttämään omistajien ja sidosryhmien tarpeet sekä tuottamaan ar-
voa. Organisaation täytyy löytää tasapaino muuttuvissa tilanteissa etujen, riskien ja re-
surssien välillä arvon tuottamiseksi. Organisaatiolla on oltava myös toimiva strategia hal-
lintojärjestelmän lisäksi. Hallintojärjestelmän koostavien osien on toimittava yhdessä ko-
konaisvaltaisesti ja myös dynaamisesti, vaikka joku osista muuttuisi. Hallinto- ja johto-
tehtävät ja niiden rakenteet ovat erilaisia. Hallintotehtäviä voidaan mukauttaa ja priori-
soida organisaation tarpeiden mukaisiksi. Hallintojärjestelmä sisältää kaikki organisaa-






Kuva 7. COBIT 2019 hallintojärjestelmän kuusi periaatetta mukaillen ISACA (2019). 
 
COBIT 2019 hallintojärjestelmä koostuu seitsemästä osatekijästä: prosessit (Proces-
ses), organisaatiorakenteet (Organizational Structures), periaatteet, menettely- ja toimin-
tatavat (Principles, Policies, Procedures), tieto (Information), kulttuuri, etiikka ja käyttäy-
tyminen (Culture, Ethics and Behavior), ihmiset, taidot ja osaaminen (People, Skills and 
Competences) sekä palvelut, infrastruktuuri ja sovellukset (Services, Infrastructure and 
Applications). Organisaatioiden on hyödynnettävä tieto- ja informaatioresursseja liiketoi-
minnan ohjaamisessa voidakseen menestyä jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Organi-
saatioiden on myös varmistettava, että tieto on hallinnassa, suojattu ja sitä käytetään te-
hokkaasti koko tiedon elinkaaren ajan. Organisaatiot luottavat vahvasti siihen, että talou-
dellisen riskienhallinta ja talouden raportoinnin luotettavuus toteutuu tietotekniikan kei-
noin. Viitekehyksen avulla organisaatio voi sovittaa tietotekniikkatavoitteet liiketoimin-
nan tavoitteisiin, mahdollistaa tietotekniikan strategisen arvon toteutuminen ja varmistaa 
tehokkaan IT-hallinnan. COBIT-kehyksen käyttöönotto mahdollistaa liiketoiminnan ja 
IT: n välisen synergian. COBIT tukee liiketoiminnan hallintaa ja ohjaa, kuinka noudattaa 
sääntöjä ja määräyksiä, hyödyntää tietoja ja IT-resursseja liiketoiminnan kannalta kriit-
tisten päätösten tekemiseen, pitää IT-riskit sekä tietotekniikan ja palveluiden kustannuk-
set hyväksyttävällä tasolla, luo tehokkaalla IT-käytöllä liiketoiminnallista arvoa sekä 
käyttämällä luotettavaa tietotekniikkaa luo toimintaan tehokkuutta. Erityisen hyvin 
COBIT tukee toiminnan auditointia. (Hiekkanen ym. 2021, 13; Kerr & Murthy 2013, 
590–591; Mulgund, Pahwa, Chaudhari 2019, 66–67.)                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
COBIT 2019 toteutuksessa on nähtävissä iteratiivinen ote, miten se tulee ottaa käyttöön. 
Samalla korostetaan jatkuvaa kehittämistä ja muutoksien mahdollistamista. COBIT 2019 
on suunniteltu organisaation IT:n hallintaan ja johtamiseen. ISACA:n mukaan se ei tue 
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liiketoimintaprosessien järjestämistä, tekniikan hallintaa, IT-päätösten tekemistä tai IT-
strategioiden tai -arkkitehtuurin määrittämistä, joten se tarvitsee tuekseen muita viiteke-
hyksiä kuten ITL 4:ää ja TOGAF 9.2.:sta. COBIT 2019 vahvuutena on, että sen avulla 
voidaan saada enemmän tietoa siitä, miten tekniikka mukautuu organisaation tavoitteisiin 
sekä miten liiketoiminnan keskeiset tavoitteet ovat mahdollisia saavuttaa. (White 2019.) 
 
4.2.2 TOGAF 
The Open Group (2021) mukaan TOGAF (The Open Group Architecture Framework) 
pohjautuu vuonna 1995 Yhdysvaltain puolustusministeriön (DoD) kehittämään teknisen 
arkkitehtuurin viitekehykseen (engl. Technical Architecture Framework for Information 
Management, TAFIM). The Open Group sai DoD:lta tehtäväksi luoda TOGAF-
standardin. TOGAF on yritysarkkitehtuurin kehittämisen viitekehys, joka tarjoaa katta-
van lähestymistavan mallintaa yrityksen tietoarkkitehtuuria neljällä tasolla. Doom (2013, 
83) kuvailee neljää tasoa seuraavasti:  
1. Liiketoiminta -arkkitehtuuri, joka määrittelee liiketoimintastrategian, hallin-
non, organisaation ja liiketoimintaprosessit. 
2. Tietoarkkitehtuuri, joka kuvaa tietoresurssien rakennetta ja hallintaa. 
3. Sovellusarkkitehtuuri, joka kuvaa sovellusjärjestelmiä, niiden vuorovaikutuk-
sia ja niiden suhdetta liiketoimintaprosesseihin. 
4. Teknologia-arkkitehtuuri, jossa kuvataan laitteistot ja ohjelmistot, joita tarvi-
taan liiketoimintaprosessien, sovellusten ja tietojen tukemiseen. 
 
TOGAF perustuu iteratiiviseen prosessimalliin, standardointiin, modulaarisuuteen, 
todistettuihin tekniikoihin ja tuotteisiin. Standardoitujen pilvipohjaiset infrastruktuuri 
(Infrastructure as a Service, IaaS), sovellusalusta (Platform as a Service, PaaS) ja ohjel-
misto (Software as a Service, SaaS) -palvelut tarjoavat tarkasti määriteltyjä ja hinnoitel-
tuja arkkitehtuuri- ja teknologiaratkaisuja, jotka eivät vaadi mittavaa suunnittelutyötä. 
Tämä luo uusia joustavia ja kustannustehokkaita mahdollisuuksia ja ratkaisuja liiketoi-
minnalle. (Kratzke 2012, 190.)  
Doom (2013, 84) ja The Open Group (2021) mukaan TOGAF tarjoaa mallin uuden 
yritysarkkitehtuurin toteuttamiseksi ja kuvaa jokaisen arkkitehtuuritason tavoitteet, lähes-
tymistavan, panokset, vaiheet ja tulokset. TOGAF ADM (Architecture Development 




Ensimmäisen preliminäärivaiheen jälkeen TOGAF ADM kuvaa kahdeksan vaihetta, 
jotka on numeroitu "A" - "H"-vaiheisiin. Liitteessä 2 on havainnollistettu vaiheet. Ensin 
kehitetään visio (vaihe A), suunnitellaan liiketoimintaprosessit (vaiheessa B), tietoraken-
teet, sovellukset (vaihe C), data, tekniikka (vaihe D) ja toteutetaan arkkitehtuuri (vaihe 
G). Syklin viimeisenä kuvataan tavoitearkkitehtuurin ylläpitäminen (vaihe H). Kalland 
(2019) toteaa, että uusin versio TOGAF 9.2. -viitekehyksestä tunnistaa arvoketjun, arvo-
virrat ja kyvykkyydet, mutta täsmentää, että suunnittelussa on tärkeitä kuvata tavoitelta-
vaa lopputulosta. ADM:n lisäksi TOGAF tarjoaa Enterprise Continuumin ja Architecture 
Repositoryn, joiden avulla on mahdollista hyödyntää arkkitehtonisia resursseja ja omai-
suutta organisaatiokohtaisen arkkitehtuurin kehittämisessä (The Open Group 2021). 
 
4.2.3 ITIL 
ITIL (Information Technology Infrastructure Library) on kehitetty 1980-luvulta lähtien 
parhaiden käytäntöjen viitekehykseksi, joita hyödyntämällä voidaan johtaa ja hallita IT-
palveluita ja toteuttaa jatkuvaa mittaamista ja palvelujen kehittämistä. ITIL ® ja IT Inf-
rastructure Library ® ovat Axelos Limited tuotemerkkejä. Tutkijan omakohtainen koke-
mus on, että sertifiointikoulutuksissa painotetaan ITILin omien käsitteiden ja terminolo-
gian opettelua. ITIL:n akateeminen tutkimus on edelleen alkuvaiheessa huolimatta sen 
tunnettavuudesta.  Painopiste on siirtynyt viimeisimmässä ITIL 4 julkaisussa tarkasta pro-
sessi- ja palvelujen elinkaarinäkökulmasta kohti laajempaan ketterää Lean, Agile ja De-
vOps palveluiden arvoketjujen hallintaan, mutta haluten painottaa viitekehyksen omia 
terminologiaa. (ITIL 2009, 13–20; Marrone & Kolbe 2010, 287, 296.) 
ITIL 4-viitekehys antaa kokonaisvaltaisen kuvan siitä, miten organisaatio voi myö-
tävaikuttaa palvelusuhteen arvon luomiseen palveluarvojärjestelmän (engl. Service Value 
System, SVS) avulla. Viitekehys on joukko toimintatapoja, joita jokainen organisaatio 
voi soveltaa omien tarpeidensa mukaisesti. SVS edustaa sitä, kuinka eri komponentit ja 
toiminnot voivat toimia yhdessä ja helpottaa organisaation toiminnan arvoketjuja ja arvo-
virtoja. Näihin palveluarvojärjestelmä hyödyntää ITIL 4 tunnistamaa 34 erilaista kyvyk-
kyyttä (practices) - valmiutta suoriutua jostain asiasta riittävällä tasolla. Nämä kyvykkyy-
det ovat kolmella osa-alueelta: yleiset hallintakäytännöt (engl. General Management 
practices), palveluhallinnan käytännöt (engl. Service Management Practices) ja teknisen 
hallinnan käytännöt (engl. Technical Management Practices), joiden jokaisen osa-alueen 
alla on useita yksityiskohtaisempia kyvykkyyksiä. Palveluarvojärjestelmä tukee 
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organisaation eri osien ja toimintojen koordinointia ja integrointia. Se tarjoaa yhtenäisen 
ja arvokeskeisen suunnan organisaatiolle. Palveluarvojärjestelmän aktiviteetit koostuvat 
ohjaavista periaatteista (Guiding Principles), jatkuvasta kehittämisestä (engl. Continual 
Improvement), hallinnosta (engl. Governance), käytännöistä (engl. Practices). Mahdolli-
suus/vaade (engl. Oprtunity/Demand) ja saatava arvo (engl. Value) ovat palveluarvojär-
jestelmän ulkopuolella. (Axelos 2021; Kalland 2020.) (Kuva 8). 
 
Kuva 8. ITIL 4 palveluarvojärjestelmä (Axelos 2021). 
 
Palveluarvojärjestelmän ytimessä on tuotteiden ja palveluiden arvoketju. Se tuo esille 
palveluiden arvoketjussa ooda-mallin (Observe, Orient, Decide, Act), jossa havainnoi-
daan, tehdään tilannearvio, päätös ja toimitaan nopeasti muuttuvassa ympäristössä. Eri-
tyisesti digitaalisessa toimintaympäristöön sopiva arvoketju koostuu kuudesta toimin-
nasta: suunnittelusta (Plan), palvelun arvoketjun ulkopuolisten ihmisten kanssa vuorovai-
kutuksesta (Engage), uusien ja parannettujen palvelujen muotoilusta ja käyttöönotosta 
(Design & Transition), resurssien säilyttämisestä ja uusien hankinnasta (Obtain/Build), 
palvelujen toimittamisesta ja avun tarjoamisesta (Delivery & Support) sekä parannuksien 
kehittämisestä (Improve). (Axios 2020; Kalland 2020.) (Liite 3). 
Palveluekosysteemi koostuu toisistaan riippuvasta neljästä dimensiosta, jotka tuotta-
vat arvoa asiakkaalle toimitettaviin tuotteisiin ja palveluihin: organisaatiot ja ihmiset, in-
formaatio ja teknologia, yhteistyökumppanit ja toimittajat, ja arvovirrat ja prosessit. Jo-
kaista ulottuvuutta tarvitaan luomaan arvoa. Palveluiden hallintaan vaikuttaa laaja joukko 
sisäisiä ja ulkoisia tekijöitä, joihin on kiinnitettävä huomiota palvelun arvovirtojen suun-
nittelussa ja käytössä. Neljä ulottuvuutta eivät ole riippumattomia vaan ne ovat synergis-
tisiä, joihin vaikuttavat kuusi ympäristötekijää, jotka vaikuttavat johonkin tai useampaan 




tekijöitä tarvitaan poliittisten, taloudellisten, sosiaalisten, teknologisten, oikeudellisten ja 
ympäristötekijöiden käsittelemiseen. (Axelos 2021; Axios 2019; Kalland 2020.) (Liite 3). 
ITIL-viitekehys on laajasti tunnistettu, joten sen avulla on helppoa toimia yhteistyössä ja 
kommunikoida eri osapuolien kanssa. Interaktiivinen yhteistyö palvelua tarjoavien ja asi-
akkaiden välillä hyödyttää molempia osapuolia. (Axelos 2021; Axios 2019; Kalland 
2020.) 
 
4.2.4 Business Technology Standard, BT-malli 
Business Technology Standard, BT-malli, on kerran vuodessa päivittyvä avoin johtami-
sen viitekehys ja kokoelma parhaita käytäntöjä, jota on kehitetty vuodesta 2009 lähtien 
yhteistyössä voittoa tavoittelemattoman Business Technology Forumin yhteisön kanssa. 
viimeisin versio 4.5, on julkaistu 18. huhtikuuta 2021. Yhteisöön kuuluu 50 johtavaa 
pohjoismaista yritystä ja julkishallinnon toimijaa. Sen tarkoitus on tukea informaatio-
teknologiaa hyödyntävien ratkaisujen ja palveluiden suunnittelua, kehittämistä ja toimit-
tamista. BT-malli koostuu johtamiskäytännöistä ja työkaluista, sekä kuvaa millaiset or-
ganisaatiorakenteet ja hallintomallit tukevat kehittämistä. Näiden avulla organisaatio voi 
varmistaa teknologian optimaalisen käytön huomioiden asiakkaiden tarpeet ja odotuk-
set. Toiminnan johtamisessa BT-mallin rinnalla voidaan käyttää ketterän kehittämisen 
tukena SAFe ja DevOps lähestymistapoja sekä palvelunhallinnassa ITIL-viitekehystä. 
(Business Technology Standard 2021.)  
Digitalisaatio mahdollistaa informaatioteknologian ja liiketoiminnan kustannus-
ten seuraamisen ja hallinnoinnin läpinäkyvästi ja ennakoiden. BT-malli tukee kolmen 
ydinelementin (Liiketoimintakyvykkyydet ja transformaatio, Digitaalinen asiointi ja 
Teknologinen perusta) avulla kyvykkyyttä integroida jatkuva kehittäminen osaksi toi-
mintaa ja mahdollistaa innovaatioiden jalostamisen uusiksi palveluiksi. Teknologiat 
kiihdyttävät digitaalista muutosta, joka edellyttää johtamiselta eteenpäin katsovaa liike-
toiminnan ja prosessien kehittämistä. Liiketoimintakyvykkyyksiä tulee kehittää koko or-
ganisaation tietojärjestelmien, prosessien, datan ja osaamisen osalta, jotta uusia teknolo-
gioita voidaan hyödyntää parhaiten. Digitaalisen asioinnin keskiössä on asiakas ja hänen 
saamansa asiakaskokemus. Tämä vaatii palveluiden kehittämisessä ajattelun luovuutta, 
miten asiakkaita voidaan palvella digitaalisessa palvelurajapinnassa. Digitaalisen asioin-
nin kehittäminen tarvitsee tuekseen ketteryyttä, jotta asiakkaiden tarpeiden mukaisesti 
kehitetyt palvelut saadaan nopeasti asiakkaiden ulottuville. Hallinnoimalla teknologista 
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perustaa, joka koostuu järjestelmistä, prosesseista ja palveluista, tuetaan liiketoiminnan 
arkipäivän toimintaa. Nämä ovat liiketoiminnan aineetonta käyttöomaisuutta ja niillä 
taataan organisaation toimintatehokkuus luotettavilla, turvallisilla ja skaalautuvilla pal-
veluilla. (Business Technology Standard, 2021.)  
Organisaatiot ovat erilaisia, ja niiden käyttämät informaatioteknologiat vaihtelevat 
jopa organisaation sisällä eri liiketoiminta-alueilla. BT-malli tunnistaa neljä eri teknolo-
giaosa-aluetta: tuoteratkaisut, tuotantoratkaisut, digitaalisen asioinnin ratkaisut ja liike-
toimintaratkaisut. Kaikki ratkaisut hyödyntävät infrastruktuuria, dataa ja tietoturvaa. 
Hyvä yhteistyö yli siilojen liiketoiminnan ja tietohallinnon välillä tuottaa liiketoiminta-
hyötyjä. Hyötyjen saavuttaminen tarvitsee hyvät työtavat ja yhteistyötä tukevan kulttuu-
rin. Muuttuva ympäristö edellyttää joustavuutta ja muutoksien johtamista. Teknologiat 
mahdollistavat nopean reagoimisen muuttuneisiin asiakastarpeisiin, arvon tuoton ja pal-
velujen jatkuvan kehittämisen. (Taulukko 3). 
 
Taulukko 3. Teknologia-alueiden kuvaukset (Business Technology Standard 2021). 
Tuoteratkaisut 
Upotettu informaatioteknologia, joka on vuoro-
vaikutuksessa ympäristönsä kanssa 24/7. Vält-
tämättä koko tuotteen tuoteratkaisu ei täytä kri-




mät, joita käytetään järjestelmien hallintaan, 
tuotantokäyttöön ja valvontaan sekä automa-
tisointiin. Manuaalista toimintoa tuetaan au-
tomatisoidun tuotantoteknologian avulla. 
Digitaalisen asioinnin ratkaisut  
Teknologian keskiössä on vuorovaikutus asiak-
kaiden kanssa ja asiakaskokemus, jolla tuote-
taan arvoa asiakkaalle. Ratkaisujen kehittämi-
nen perustuu prosessien ja palvelujen digitali-
sointiin, ja edellyttää asiakaskokemuksen hal-
lintaa. Digitaalisen asioinnin ratkaisut hyödyn-
tävät datalähteitä, innovatiivisia kokeiluja, ket-
terää kehittämistä ja uusia palveluliiketoiminta-
malleja.  
Liiketoimintaratkaisut 
Liiketoimintaprosessien johtamisessa ja -ta-
pahtumien toteuttamisessa käytettävät tek-
nologiat, järjestelmät ja ratkaisut päivittäi-
sen liiketoiminnan tukemiseen esimerkiksi 
toiminnanohjaus- (Enterprise Resource 
Planning, ERP) ja asiakashallintajärjestel-
mät (Customer Relationship Management, 
CRM). 
 
4.3 Palvelusalkun hallinta  
Kohlborn, Fielt ym. (2009, 1–2) mukaan palvelusalkun hallinta (engl. Service Portfolio 
Management Framework, SPMF) perustuu olemassa oleviin vakiintuneisiin teoreettisiin 
käsitteisiin ja empiirisiin havaintoihin palveluista ja salkuista. Palvelusalkun hallinta tu-
kee organisaation strategian mukaisten palveluiden investointeja vertailevalla palve-




merkitys mutta heikko suorituskyky. Palvelusalkkuun voi sisältyä eri elinkaaren vai-
heessa olevia palveluita, myös tulevien palveluiden palveluideoita, jotka mahdollisesti 
tulevat jakamaan samoja resursseja. Ennen uusien palveluiden käynnistämistä on analy-
soitava palveluiden toteutettavuus ja ominaisuudet sekä tehtävä päätös ideoiden toteutta-
miseksi. Palvelusalkun hallinta on säännöllisempää ja analyyttisempaa kuin hankesalkun, 
vaikka molemmat priorisoivat resurssien käyttöä ja pyrkivät optimoimaan liiketoiminnan 
hyötyjä. (Kohlborn, Korthaus, Rosemann 2009, 5.) 
Olennaista korkeimman tason päätösten tekemisessä on monimutkaisuuden vähentä-
minen ja yleisen käsityksen saaminen siitä, miten IT voi auttaa yritystä saavuttamaan ta-
voitteensa. Salkun avulla johto voi arvioida objektiivisesti palvelun ominaisuudet, laadun, 
riskit ja kustannukset. Palvelusalkku sisältää uusia tulevia palveluita ja käytössä olevia 
palveluita, joita kehitetään edelleen uusilla ominaisuuksilla mukaan lukien infrastruk-
tuuri, ulkoistussopimukset ja ohjelmistolisenssit. Salkku voi sisältää myös peruspalve-
luista yhdisteltyjä palvelupaketteja. Palvelusalkun luominen on iteratiivista ja sisältää 
kriittisten elementtien (suunnittelu, seuranta, mahdollisuudet, työkalut, prosessi) toistu-
vaa seurantaa ja parannusten tekemistä. (Oliveira ym. 2010, 417; Jeffery & Leliveld 2004, 
4; López ym. 2017, 548.)  
Oliveira ym. (2010 417, 422) mukaan IT-palvelusalkun tavoitteena on käyttää IT-
resursseja tarjoten parhaimpia mahdollisia tietotekniikkapalveluita asetetulla budjetilla. 
Liiketoiminnan tavoitteiden mukaisesti toimivan IT-palvelusalkun avulla pystytään vas-
taamaan asiakkaan vaatimuksiin asianmukaisesti ja maksimoida asiakkaiden IT-
palveluista saamaa arvoa. IT-palvelusalkussa voidaan ryhmitellä palveluasiakkaat luok-
kiin, joissa painokertoimien avulla annetaan tarjottaville palveluille paikka palvelujo-
nossa. Käyttämällä arvopohjaista salkun määrittelyprosessia voidaan saada korkeampi 
odotetun sijoitetun IT-pääoman tuotto. Liitteessä 6 on esimerkki toteutetusta palvelusal-
kusta, jossa on kuvattu Stanfordin yliopiston palvelukokonaisuus. Palvelukokonaisuus 
korostaa jatkuvaa kehittämistä palvelustrategian ja salkunhallinnan avulla (Liite 6.). 
4.4 Ketterä salkunhallinta 
Ketterä salkunhallinta (engl. Agile Portfolio Management) on uusi käytäntö, ja aiheesta 
on vähän tutkimuksia ja käytännön toteutuksia. Ketterä salkunhallinta perustuu jatkuvaan 
suunnitteluun, budjetointiin ja ennustamiseen perinteisen tarkan vuosia etukäteen tehtä-
vän suunnittelun sijaan. Ketteryyteen kuuluu myös vaihtoehtojen punnitseminen sekä ta-
sapainon etsiminen tarjolla olevan kapasiteetin ja saadun palautteen välillä. Laanti, Sirkiä 
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ja Kangas (2015, 1–2) listaavat neljä teemaa, joiden avulla yritykset pyrkivät maailman-
laajuisesti parantamaan suorituskykyä, tuottavuutta ja laatua. Erityisesti 3. ja 4. sopii val-
tionhallinnon organisaatiolle, jotka pyrkivät minimoimaan kustannuksia ja reagoimaan 
joustavasti muutoksiin. (Taulukko 4). 
 
Taulukko 4. Suorituskyvyn parantamisen teemat mukaillen Laanti ym. (2015, 1–2). 
Teema Kuvaus 
1. Vaihda tai kuole Uudet innovaatiot ja uudet tekniikat tulevat markki-
noille nopeammin 
2. Jatkuva tarve uusille innovaa-
tioille 
Mitä siellä on, kopioidaan nopeasti - tarve jatkuvalle in-
novaatiolle kilpailukyvyn mahdollistamiseksi. 
3. Transaktiokustannukset ovat 
pienet tai lähes puuttuvat perin-
teisiin asetuksiin verrattuna 
Uusien (ohjelmistoversioiden) julkaiseminen pilvessä 
on "ilmaista", kun pilvi ja jatkuva käyttöönottoinfra-
struktuuri ovat olemassa. Tämä johtaa nopeampaan 
ROI-kiertoon. 
4. Markkinat ovat arvaamatto-
mampia kuin aikaisemmin 
On tarve oltava joustava investointien ja kapasiteetin 
suhteen. 
 
Ketterä salkunhallinta huomioi sen, miten voidaan tehostaa toimintaa ja kilpailla 
markkinoilla sekä luoda ja ylläpitää innovaatiota. Moni organisaatio on havainnut tämän. 
Yhdeksännen State of Agile Development -tutkimuksen mukaan vuonna 2013 vain 22% 
yritystä hyödynsi ketterää salkunhallintaa omassa toiminnassaan, mutta vuonna 2014 jo 
37%. Ketteryys on mahdollistanut näille yrityksille paremman laadun ja tavan hallita tuo-
tekehitystä. (Laanti ym. 2015,1; Rico, Sayani, Sone, Sutherland 2009, 1; VersionOne 
2015, 14.)  
Cooper, Edgett & Kleinschmidt (1997, 44–45) esittävät salkunhallintaan salkun ulot-
tuvuuksien tasapainotteluun strategista jaottelua, jonka mukaan tuotelinjat tulisi jakaa uu-
sien tuotteiden projektilinjoihin, ylläpidon kehityslinjaan ja kustannuksia alentavaan lin-
jaan. Nämä kehityskohteet saavat prioriteettijärjestyksen sen mukaan paljonko strategi-
sesti kyseiseen kehityslinjaan panostetaan taloudellisesti ja mitä kehityskohteella tavoi-
tellaan.  
Rautiainen, von Schantz, Vähäniitty (2011, 7, 9) suosittelevat kehityskohteiden seu-
rannassa käytettävän yhtenäistä tapaa mitata sekä visualisoida työn edistymistä ja teke-
mättä jäänyttä työtä kaikkien tiimien osalta. Isommissa hankkeissa ennusteet tehdään tii-
mitasolla, sillä tiimit voivat työskentelevät eri nopeudella ja sprinttien määrä saattaa vaih-




kasvaessa, kun mukana on enemmän tiimejä, uutta tekniikkaa tai monimutkaisia ratkai-
suja. Visuaalisuus mahdollistaa sen, että päätökset kehittämistyön käynnistämisestä, lyk-
käämisestä, tai päättämisestä voidaan tehdä tiimi- ja sprinttikohtaisesti. Salkunhallinnan 
on osoitettu sekä teoriassa että käytännössä olevan hyvä vaihtoehto ketterän kehittämisen 
skaalaamiseksi. 
Sirkiä & Laanti (2015, 2–4) tuovat esille, että ketterän kehityksen ideologia perustuu 
nopeisiin toimituksiin, tarpeiden priorisointeihin ja kokeilevaan otteeseen. Palvelun tai 
tuotteen arvo määrää, kuinka hyvä palvelu tai tuote on asiakkaille. Asiakkailta saatu pa-
laute palvelu tai laatulupauksen toteutumisesta voi vaikuttaa kehitettävään palveluun ja 
kokonaiskustannuksiin, ja jopa kannustaa lisäinvestointeihin. Ketterän salkunhoidon to-
dellinen arvo on kyky hyödyntää asiakaspalautetta tuotteen tai palvelun jatkuvassa kehit-
tämisessä. Sen rahoitusmallissa ei tule käyttää yksityiskohtaisia ja pitkän horisontin suun-
nitelmia ja mitata toteutuksen onnistumista vertaamalla toteutunutta budjettia alkuperäi-
seen arvioon. Ketterän kehittämisen tueksi tarvitaan mukautuva, keveä lähestymistapa 
rahoitus- ja valvontaprosesseihin huomioiden talouskirjanpidon säännöt ja määräykset. 
Tarvitaan jatkuvaa näkyvyyttä palveluiden ja projektien tilanteesta sekä epävarmuuksista 
ja kompetensseista. Ketterin menetelmin toteutetussa kehittämisessä voidaan hyödyntää 
mukautuvia valvontamekanismeja, jotka perustuvat saatuun palautteeseen ja mittaustu-
loksiin, jotta voidaan varmistaa palvelu tai laatulupauksen toteutuminen. Strategisesti tär-
keitä investointeja tulee seurata omina kokonaisuuksina. Taloussuunnittelussa, sisällön 
suunnittelussa ja resursoinnissa tulee olla tunnistetut selkeät roolit ja vastuut ketterien 
periaatteiden mukaisesti. Kehittämisen tiekarttaa ei voi suunnitella tarkasti ja yksityis-
kohtaisesti, koska sisältö muuttuu lähes varmasti. Ajassa eteneminen tuo lisätietoa, joka 
vaikuttaa seuraaviin tehtäviin. Ketterälle kehittämiselle pidemmälle kuin 2 kuukauden yli 
menevät tiekartan päivitykset eivät tuo kehittämiselle lisäarvoa ja suunnittelu aiheuttaa 
lisätyötä, eli hukkaa. Kehittäjät eivät tiedä niin paljon tulevaisuudesta, jotta kehittämisen 
toteutuksen suorituskykyä voisi parantaa etsimällä siihen ratkaisua tehokkuuden mittaa-
misella. Tiekarttaa tulee suunnitella tarkemmin lyhyemmälle ajanjaksolle ja vain karke-
asti yleisluonteisesti pidemmälle aikavälille. Ketteryys vaatii siis organisaatiolta siihen 
sopivia kyvykkyyksiä. Laanti (2012, 78–79) on tunnistanut organisaation ketteryyden 




Taulukko 5. Ketteryyden ulottuvuudet mukaillen Laanti (2012, 78–79). 
Kyvykkyys Selite 
1. Strateginen ketteryys Kyky ylläpitää kehitysnopeus, suunnata ja keksiä ydinliike-
toimintoja.  Reaaliaikaisesti tasapainon säilyttäminen stra-
tegisen herkkyyden, johtajuuden yhtenäisyyden ja resurs-
sien sujuvuuden kanssa.  
2. Liiketoiminnan ketteryys 1. Kyvykkyys luoda organisaatio, jonka liiketoiminta hyö-
dyntää strategiaa ja ketteryyttä  
2. Kyvykkyys saavuttaa prosessi- ja tekninen ketteryys 
3. Kyvykkyys saavuttaa optimaalinen nopeus ja joustavuus 
liiketoimintaratkaisujen käyttöön. 
3. Ketterä organisaatio Hyvin toimiva epävirallisten verkkojen ja muodollisen or-
ganisaatiorakenteen yhdistelmä. Ketterälle organisaatiolle 
ketteryys on toiminnan edellytys ja luottamus on välttämät-
tömyys. 
4. Ihmisten ketteryys Kyky järjestää resursseja ja työtä sujuvasti organisaation 
ympärillä, kun prioriteetit tai painopisteet muuttuvat. 
5. Työkalut Kyky hankkia työkaluja, jotka tukevat ketterää työskente-
lytapaa. Prosessin muuttuessa työkaluja voidaan muokata 
uuteen tarkoitukseen. 
6. Organisaatiokulttuuri Organisaatiokulttuurissa kilpailevat erilaiset organisaatio-
arvot ja kulttuurit, jotka liittyvät ketteriin arvoihin ja kette-
rään kulttuuriin.  
7. Rakennetun tuotteen ket-
teryys 
Kyky muokata, määrittää, versiota, mukauta tai päivittää 
tuote tai palvelu tavoittamaan uudet asiakasryhmät tai miel-
lyttämään nykyisiä käyttäjiä.  
 
Laanti (2012, 79) väittää, että riippuen näkökulmasta 1. strateginen ketteryys, 2. lii-
ketoiminnan ketteryys ja 3. ketterä organisaatio, voidaan pitää samana ketteryyden ulot-
tuvuutena. Hänen mukaansa luovuus ja innovaatio ovat ketterän organisaation luontaisia 
ominaisuuksia, joten niitä ei tarvitse sisällyttää ketteryyden ulottuvuuksiin. 
Sirkiän & Laantin (2015, 7) mukaan ketterässä salkunhallinnassa projekti suunnitel-
laan toteutettavaksi useammassa osassa ja nämä osat kilpailevat prioriteettijärjestyksestä 
muiden palvelukehitysosien joukossa projekti menettää merkityksensä, jos sen käynnis-
täminen ja päättäminen vie työaikaa enemmän kuin varsinainen toteutus. Tällaisessa jat-
kuvan virtauksen tuotteen tai palvelun kehittämisen kohdalla on helpompaa puhua ratkai-
susta ja niiden kehittämisestä kuin projektista tai hankkeesta. Työn organisointi tulisi pe-
rustua tuotteen tai palvelun arvokkainten ominaisuuksien kehittämiseen ja arvon luomi-




toteutukseen, jotka viivästyttävät arvokkaiden ominaisuuksien käyttöönottoa ja liiketoi-
minnallisen arvon muodostusta. (Laanti ym. 2015, 1–2; Arnold & Yüce 2003, 15–16.)  
Salkunhallinta vaatii suunnittelua työn priorisoimiseksi ja koordinoimiseksi, etenkin 
suuremmissa hankkeissa. Kuitenkin kaikki asiakaslähtöisten tuotteiden ongelmat tulee 
pitää kehittämisessä etusijalla ja käynnissä olevien sprinttien toteutukset. Ymmärrys or-
ganisaatiotasolla tarvitsee tuekseen salkunhallinnan koulutusta ja erilaisten, missä he voi-
vat oppia toisiltaan, olla vuorovaikutuksessa ja ratkaista yhdessä eteen tulevia haasteita. 
(Rautiainen ym. 2011, 9.) 
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5 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 
Riippumatta siitä, kuuluuko organisaatio valtionhallintoon tai toteuttaa yritystoimintaa, 
ennakointi ja varautuminen teknologiamuutoksiin, sekä palveluprosessien tehostaminen 
robotiikan ja keinoälyn avulla antavat mahdollisuuden nopean toiminnan. Näin uusia to-
teutettavia palveluja ja tuotteita voidaan toteuttaa jouhevasti asiakkaiden käyttöön. 
Ydinprosessien uudistaminen prosessijohtamisen periaatteilla mahdollistaa organisaation 
suorituskyvyn parantamisen. Uudistamisen tavoitteena on tehostaa prosesseja ja elimi-
noida toimintaketjusta asiakkaalle arvoa tuottamattomat toiminnot. Kapeaksi rajatut työ-
tehtävät tai työtehtävien erilaistuminen luovat tehottomuutta ja byrokraattisuutta, jotka 
eivät tue prosessien tehokkuutta. IT-hallintotavan viitekehykset korostavat arvoketjuja, 
arvovirtausta ja kyvykkyyksiä, jotka hyödyntävät prosesseja. (Hannus 2003, 15; The 
Open Group 2021; Axelos 2021; ISACA 2019.)  
Ketterien kehittämismenetelmien kehitys on siirtymässä kohti palvelukeskeistä jat-
kuvaa iteratiivista kehittämistä, johon liittyy ekosysteemissä tapahtuva yhteistyö ja asi-
akkaalta saatava palaute. Uudet toimintatavat heijastelevat kehittämismenetelmien muu-
toksia, jotka vaativat uudenlaista näkökulmaa. Virtanen & Wennberg (2005, 25, 70–72) 
nostavat esille sen, että hankintalainsäädäntö luo julkishallinnolle haasteen, joka tekee 
hankalaksi luoda strategisia kumppanuuksia ja arvoketjuja palvelutoimittajien kanssa. 
Palveluntoimittajat pyrkivät luomaan palveluilleen ja tuotteilleen arvoa yritysverkoston 
kautta, johon julkishallinto ei usein lainsäädännön rajatessa pääse osalliseksi. Kuitenkin 
julkishallinnossa voidaan hyödyntää monia muita IT-hallintotapojen parhaita käytäntöjä.  
Tutkimuksessa on tarkasteltu IT-hallintotavan viitekehysten viimeisimpiä versi-
oita COBIT, TOCAF, ITIL ja Business Technology Standard-viitekehyksistä, jotka luo-
vat pohjan ketterän salkunhallinnan viitekehykselle. Ketterän IT-hallinnon viitekehyk-
sien ITIL4, COBIT 2019 ja TOGAF 9.2 sekä Business Technology Standard BT-mallin 
vahvuusalueet on kuvattu kuvassa 9. (Kuva 9). Näistä laajimpia ovat BT-malli ja TOGAF 
9.2-viitekehys, mutta näitä täydentämällä ITIL4 ja COBIT 2019-viitekehyksllä voidaan 
saavuttaa suurempaa hyötyä ketterin menetelmin toteutettavassa kehittämisessä. Näillä 
on omia vahvuusalueita, jotka täydentävät toinen toisiaan. Jokainen uusimmista versioista 
korostaa erityisesti ketteriä menetelmiä, arvoketjuajattelua, kyvykkyyksiä ja prosesseja, 
joilla tavoitellaan lopputulosta ja arvon tuottamista asiakkaalle. Viitekehyksien menetel-
miä ja periaatteita voidaan edelleen vahvistaa valitsemalla sopivia metodeja kuten Agile, 





Kuva 9. IT-hallinnon viitekehyksien vahvuusalueet mukaillen Kalland (2019). 
 
TOGAF 9.2. vahvuus on arkkitehtuuriajattelu, joka huomioi myös liiketoiminnan 
tarpeet. Kaikissa viitekehyksissä on joukko parhaita käytäntöjä ja suosituksia ja niissä on 
paranneltu versio Demingin laatuympyrästä Plan – Do – Check – Act (Kuva 6.). Viiteke-
hykset muistuttavat toisiaan erittäin paljon, vaikkakaan ne eivät täysin vastaakaan toisi-
aan. Tehtyjen tutkimusten mukaan jokaisen kohdalla lähteet suosittelevat täydentämään 
niitä toisilla viitekehyksillä ja ketterillä menetelmillä. Esimerkkinä samankaltaisuuksista 
on laadun kehittäminen, jota TOGAF 9.2. kutsuu termillä "Architecture Development 
Method (ADM)". Tämä sisältää 8 vaihetta. TOGAF ei kata kehittämistä, palvelujen tuot-
tamista ja toimittamista. ITIL4 tunnistaa TOGAF 9.2 vastaavan laadunkehittämisen mal-
lin ja kutsuu tätä OODA-malliksi, jossa havainnoidaan, tehdään tilannearvio, päätös ja 
toimitaan (Observe, Orient, Decide, Act). ITIL4 vahvuuksia ovat jatkuva kehittäminen, 
IT-operaatioiden suorittaminen ja IT-palvelujen tarjoaminen. Merkittävin ero viitekehyk-
sissä on se, että COBIT-viitekehys on tarkoitettu alkujaan auditoinnin työkaluksi, joten 
sen näkökulma on hieman erilainen kuin TOGAFin ja ITILin. COBIT 2019 on parhaim-
millaan hyödynnettävissä käyttöönotossa ja toiminnan kehittämisessä. COBIT yksin ei 
riitä ja tarvitsee tuekseen muita viitekehyksiä. Business Technology Standard (BT-malli) 
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myös tunnistaa, että jatkuvassa kehittämisessä tarvitaan ketterien menetelmien metodeja. 
(Hiekkanen ym. 2021, 13; White 2019; Business Technology Standard 2021.) 
Laanti ym. (2015, 2) ja Rautiainen ym. (2011, 2) mukaan on tavallista, että organi-
saatioilla on useita rinnakkaisia projekteja, joissa samat resurssit palvelevat projekteja, 
joka viivästyttää projektien työtä. Organisaatioissa ei nähdä tarpeeksi selvästi tarvittavia 
ja käytettäviä resursseja. Tärkeimmät syyt miksei organisaatioilla ole näkyvyyttä resurs-
sien käyttöön ja projekteissa hallittavuutta johtuu siitä, että hallinnoitavassa salkussa ole-
vat projektit ovat hyvin erilaisia ja kaikkia palveluiden kehitystehtäviä ja pienempiä toi-
mintoja ei hallinnoida osana salkkua. Laanti ym. (2015, 2) mukaan ainoastaan ne toteu-
tettavat ominaisuudet, jotka ovat toisistaan riippumattomia, on mahdollista toteuttaa ai-
dosti rinnakkain. Maksimaalisen läpimenoajan saavuttamiseksi ne ominaisuudet, jossa 
muutetaan samaa koodikokonaisuutta, tai toteutus vaatii samoja resursseja, tulee tehdä 
peräkkäin. Ainoastaan testaus on mahdollista skaalata toteutettavaksi samanaikaisesti sa-
man tiimin toimesta. Salkunhallinta tulee tarpeen vasta silloin, kun organisaatiolla on 
useita palveluita tai tuotteita tai tuotteet ovat monitasoisia ja vaativat jatkuvaa kehittä-
mistä. Salkunhallinta tarjoaa näkymän budjetointiin ja ennustamiseen, jonka seurantaa 
voidaan rytmittää seurantajaksokohtaisesti. Samalla se mahdollistaa päätöksenteon koo-
tusti saatavilla olevien tietojen pohjalta. Rautiainen ym. (2011, 2) mukaa salkunhoidossa 
pyritään saavuttamaan tasapaino seuraavien tavoitteen välillä:  
1) taloudellisen arvon maksimointi  
2) kehityskohteiden yhteys strategiaan  
3) salkun eri ulottuvuuksien pitäminen tasapainossa   
4) jatkuvan toiminnan varmistaminen  
 
Tutkimukseen saadaan aikaulottuvuus helmikuusta lokakuuhun 2021 toteutetun ke-
hityshankkeen kautta. Tutkimuksessa on käsitelty aihealuetta keskeisten käsitteiden 
kautta, jotka olivat palvelu, palveluhallinta, ohjelmistojen elinkaarimallit, ketteryys, pal-
velulähtöisyys, palvelusalkun hallinta ja ketterä salkunhallinta. Ketterästä salkunhallin-
nasta on löydetty muutamia tutkimuksia ja käytännön toteutuksia, joiden pohjalta kehit-
tämishankkeessa on toteutettu valintoja ja ratkaisuja. Tutkimuksen keskeisiä käsitteitä on 
tarkasteltu lähteiden kautta, jotka on lueteltu luvussa 1.4. (Taulukko 1). Tutkimuskysy-





Taulukko 6.Tutkimuskysymykset ja vastausten hakumenettelytavat 
Tutkimuskysymykset Vastauksien hakumenettelytavat 
1. Mitkä ovat ne menettelytavat, jolla johto voi 
ohjata ketterästi organisaation toimintaa? 
- Miten palvelusalkku ja hallintamalli tulisi 
toteuttaa palveluiden johtamisen tueksi 
Kirjallisuuden, teemahaastattelujen ja eri-
tyisesti johdon työpajojen kautta. 
2. Miten palvelusalkussa olevien palveluiden 
status visualisoidaan? 
- Millaisilla työkaluilla ja toimintatavoilla or-
ganisaation muutos toteutuu parhaiten? 
IT-hallintotavan viitekehyksien ja par-
haimpien käytäntöjen kautta.  Esikuva-
analyysitutkimusten, kehittämistyötä teke-
vien työpajojen ja osallistujan havainnoin-
timenetelmän avulla. 
 
Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena, jossa on kehitetty vaiheittain ketterän 
palvelujohtamisen hallintamalli sekä uusittu työkaluja ja toimintatapoja. Toimintatutki-
muksen aikana on teoriaa ja empiriaa on käsitelty samanaikaisesti etsien tutkimuskysy-
mysiin vastauksia. Empiiristä aineistoa on kerätty useammista lähteistä. Toimintatutki-
mukseen kuuluva kehittämishanke yhdistyy teoreettisiin lähtökohtiin tulosten analyysissä 
ja johtopäätöksissä. Tutkimuksen kehittämishanke on kuvattu tarpeellisilta osin, jotta ke-
hittämisaineisto on representoitavissa. Toimintatutkimusta on kuvattu luvussa 6.2. Kehi-
tyshanketta ja sen projekteja on kuvattu tarkemmin luvussa 6.3.  
Ketterät menetelmät ja tehokas palvelusalkku ovat tutkimuksen keskiössä. Rico ym. 
(2009, 169–170) ja Laanti ym. (2015, 1–2) nostavat esille, että ketterien menetelmien 
hyödyt ovat 30–45 % suurempia perinteisiin menetelmiin verrattuna, koska niihin on si-
säänrakennettu sarja erilaisia tarkastuksia, jotka muodostavat integroidun todentamis- ja 
validointijärjestelmän. Ketteriä menetelmiä hyödyntävien projektien sijoitettujen pää-
oman tuotto ROI (return on investment) on 2–17 kertaa suurempi kuin perinteisin mene-
telmin toteutettujen projektien. Rico ym. (2009, 173) mukaan ketterät menetelmät mak-
simoivat sisäistä kehittäjien välistä ja ulkoista viestintää asiakkaiden kanssa asiakastar-
peidensa täyttämiseksi. Ne myös mahdollistavat korkealaatuisten ratkaisujen toteuttami-
sen ja lisäävät liiketoiminnan arvoa. Ketterien menetelmien tavoite on toteuttaa kustan-
nustehokkaasti ja poistaa hukkaa prosesseista ja dokumentaatiosta siten, että ne ovat kui-
tenkin toteutettu riittävän laadukkaasti ja oikea-aikaisesti. Taloudellinen tehokkuus ja 
korkea laatu muodostavat tehokkaan liiketoiminnan arvolupauksen. Ketterien menetel-
mien kustannukset ovat alhaiset ja niiden laatu on riittävän korkea osoittamaan erin-
omaista taloudellista tehokkuutta useimpia arvostusmenetelmiä käyttämällä.  
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Sirkiän & Laantin (2015, 1) mukaan ketteriä menetelmiä hyödyntävissä organisaa-
tioissa koetaan rahoitussuunnittelussa usein haasteita, koska budjetointi ja kustannusten 
raportointi pohjautuu jäykkiin toimintatapoihin ja annettuihin raameihin. Hankekustan-
nuslaskenta tuo ketterin menetelmin tuotettuihin tuotteisiin ja palveluihin turhia yleiskus-
tannuksia ja hidastaa rahoituksen suunnittelua. Perinteinen budjetointi ja kustannusten 
seuranta voi antaa organisaatiolle jopa väärän käsityksen kustannusten hallinnasta.  
Rico (2008, 17) toteaa, että ketteriä menetelmiä tyypillisesti käytetään pienissä ja 
keskisuurissa projekteista, ja suuremmissa projekteissa tukeudutaan tyypillisesti perintei-
simpiin menetelmiin. Perinteisten menetelmien projektisuunnittelu keskittyy lopputulok-
sena syntyvän tuotteen tai palvelun koko elinkaaren aikaiseen tuottavuuteen ja laatuun, 
kun ketterät menetelmät kohdistavat huomion tuotteen tai palvelun jatkuvaan arvon tuot-
toon ja asiakastyytyväisyyteen. Laatu- ja luotettavuusteorian mukaan viat ovat halvempia 
poistaa elinkaaren alussa. Virheiden myöhäisellä poistamisella on negatiivinen ja monin-
kertaistava vaikutus. Perinteisiin menetelmiin laatu- ja luotettavuusteoria sisältyy toimin-
taan, mutta ketterissä menetelmissä se pitää erikseen huomioida.  
Tässä tutkimuksessa keskitytään organisaation sisäisen toiminnan viitekehyksen pää-
ulottuvuuksien mukaisiin toimenpiteisiin, ja etsitään ne organisaatiolle sopivat toiminta-
tavat, jotka on mahdollista laventaa koko organisaatiolle ja toisaalta myös ne tavat, jotka 
vaativat vielä lisää työstämistä, jotta ne palvelisivat jatkossa organisaation toimintaa. Tut-
kimuksella tavoitellaan kuvaa siitä, mitä asioita tulee ottaa huomioon, jotta ketterät toi-
mintatavat on mahdollista adaptoida organisaation uusiksi toimintatavoiksi. Tavoitteena 
on, että toimintaympäristön muutoksiin kuten uusiin lakimuutoksiin tai tavoitteisiin voi-
daan reagoida nykyistä nopeammin. Tässä vertailukohtana toimii toimiala, joka toimii 
kokonaisuutena ketterästi. Organisaation ketterän palvelujohtamisen hallintamallia ver-
rataan teoriassa esiin tulleisiin osa-alueisiin ja tarkastellaan näiden mahdollista yhteyttä. 





Metodologia luvussa esitellään metodologisia olettamuksia, tutkimukseen liittyneen ke-
hittämishankeen ja sen projektin lähtökohtia, tutkimuksen vaiheita sekä sitä, miten tutki-
mus on toteutettu ja analysoitu. Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena, jossa on 
yhtäläisyyksiä tapaustutkimukseen. Tämän tutkimuksen kohteena on valtionhallinnon or-
ganisaatio, jossa on käynnistetty muutos hankkeiden ja projektien hallinnasta kohti pal-
veluiden hallintaa. Muutosta varten tutkimukseen liittyvässä kehittämishankkeessa ja sen 
projektissa on luotu palveluiden ketterä palvelujohtamisen hallintamalli ja sen tueksi on 
tarjottu kehittämiseen työkaluihin ja toimintatapoihin liittyvää koulutusta ja ohjeistusta. 
Projekti on edennyt toimintatutkimuksen vaiheiden mukaisesti. 
 
6.1 Kvalitatiivinen tutkimus 
Tutkimus on toteutettu laadullisena toimintatutkimuksena, jossa kehitetään tutkimuspro-
sessin aikana toimintaa. Tutkimukseen liittyvän kehittämishankkeen aikana tutkimuspro-
sessi on edennyt vaiheittain. Vaiheisiin on kuulunut palvelujohtamisen ja menetelmien 
nykytilan selvittäminen ennen uusien toimintatapojen ja mallien suunnittelua, haastatte-
lujen tekeminen ja erilaisten työkalujen ja prototyyppien kokeileminen, tarvittavien muu-
toksien arvioiminen sekä opittujen asioiden pohdinta ennen kuin on ryhdytty tekemään 
iteratiivisesti muutoksia organisaation toimintamalleihin, työkaluihin ja ohjeisiin. (Syr-
jälä, Ahonen, Syrjänen & Saari 1994, 39, 84–85; Heikkinen 2010, 223; Saarela-Kinnunen 
& Eskola 2001, 189; Vilkka 2015, 143.) Tutkimuksessa on pyritty yhdistämään havain-
toja vihjeiden ja johtolankojen avulla siten, että aihetta voi tarkastella yksittäistapausta 
yleisemmällä tavalla (Alasuutari 2011, 237). Eriksson ja Kovalaisen (2008) mukaan, 
useista lähteistä saatujen tietojen odotetaan antavan laajemman kuvan tutkittavasta ilmi-
östä, joita voidaan ristiintaulukoida. Jokaisella empiirisen tiedon lähteellä on omat omi-
naisuutensa, jotka voivat vahventaa tai heikentää tutkimusta. Tutkija työskentelee orga-
nisaatiossa, jota hän tutkii ja pyrkii ymmärtämään kokonaisvaltaisesti tutkittavaa ta-
pausta. Tutkimuksessa on tarkasteltu merkitysten maailmaa viestinnällisessä ja sosiaali-
sessa kontekstissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija itse toimii tutkimuksen väli-
neenä, jota kautta tutkimusprosessi välittyy kirjoitusten kautta. Tutkijan omat lähtökohdat 
ja kokemukset vaikuttavat tutkimusprosessiin ja tulosten tulkintaan ja ymmärtämiseen. 
(Eriksson & Kovalainen 2008; Vilkka 2015, 118). Laadullisessa tutkimuksessa tarvitaan 
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taustateoria, jota varten tarkastellaan aineistoa ja tulkintateoriaa, jotka ohjaavat tutkimus-
kysymysten kautta valintoja, mitä tutkittavasta aineistosta etsitään. Aineistoa on raken-
nettu induktiivisesti ja yksittäisistä havainnoista on edetty yleisimpiin väitteisiin. Teoria 
on toiminut tutkimusprosessin välineenä, jonka avulla on pystynyt rakentamaan tulkin-
toja tieteellisessä muodossa. (Eskola & Suoranta 2000, 81–83.)   
Useampi tutkimus (Rapoport 1970, 499; Susman & Evered 1978, 588; Norton 2009, 
69; Coghlan & Brannick 2014, 21–24; Salmela 2008, 192) tukee ajatusta, että tulee kyetä 
määrittelemään, mitä tutkimuksen avulla on opittu, ja tulee löytää reflektiivinen tarkaste-
lutapa, jossa käytössä olevia ja uusia kehittämishankkeen aikana käyttöönotettavia mene-
telmiä voidaan tarkastella objektiivisesti. Reflektiivisyydellä tarkoitetaan tässä yhtey-
dessä tutkijan omaa pohdintaa omista ajatustavoista ja kokemuksista ajattelevana subjek-
tina pyrkien ymmärtämään, miten hän toimii yhtenä palveluiden kehittäjänä. Heikkinen 
(2010, 219–221) toteaa, että reflektiivisessä viisivaiheisessa kehässä toiminta ja ajattelu 
liittyvät toisiinsa. Heikkisen käyttämä termin reflektio voidaan nähdä vastaavan termiä 
oppimisen määrittäminen, jota on käytetty tämän toimintatutkimuksen vaiheistuksessa 
luvussa 6.4. On kuitenkin huomioitava, ettei reflektiivinen kehä välttämättä vie kehitystä 
eteenpäin, vaan toiminta voi nostaa esille erilaisia sivuprosesseja, joista voi herätä uusia 
ennakoimattomia kehityskohteita.  
Tutkimuksessa on etsitty mekanismeja Dubois & Gadde (2002, 554, 557) esittämällä 
tavalla, joita voidaan käyttää organisaation muutoksen kehittämisessä. Kehittämisprojekti 
on toiminut välineenä organisaatiossa toteutettavan ketterän palvelujohtamisen hallinta-
mallin saavuttamiseksi ja tarvittavien työkalujen ja toimintatapojen kehittämiseksi Laa-
jemman käsityksen tavoittamiseksi tutkimuskohteesta, tutkija on käynyt keskusteluja 
muiden organisaatioiden kanssa, jotka tekevät ketterin menetelmin palveluiden kehittä-
mistä. Tavoitteena on ymmärtää paremmin tutkittavaa toimintaa ja siihen vaikuttavia te-
kijöitä sen omassa kontekstissa. Lisäksi voidaan sanoa, että tutkimuksessa on hyödyn-
netty Hirsjärvi, Remes & Sajavaara (2007, 228) ehdottamaa tutkijatriangulaatiota, koska 
organisaation kehittämishankkeeseen on kuulunut useita henkilöitä, jotka ovat osallistu-
neet työpajojen toteuttamiseen, aineistojen keräämiseen ja tulosten tulkintaan. 
Tutkimusmenetelmä tukeutuu Denzinin (1970) menetelmätriangulaatioon, jossa eri 
menetelmiä käytetään samassa tutkimuskohteessa, sillä yksittäisellä tutkimusmenetel-
mällä ei tässä tapauksessa saa luotettavaa kuvaa tutkittavasta kohteesta (Hirsjärvi & 
Hurme 2008, 39; Eskola & Suoranta 2000, 68–70; Denzin 1970, 5). Luvussa 6.2. on ku-





Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena, jossa on kehitetty ketterän palvelujohtami-
sen hallintamalli sekä uusittu työkaluja ja toimintatapoja. Toimintatutkimus sekä kehittä-
mishanke ja sen projektit ovat käytännönläheisiä ja ajallisesti rajattuja, joiden kehittä-
mistä tutkija on tehnyt osallistavasti ja vuorovaikutuksessa eri toimijoiden kanssa. Toi-
mintatutkimus on siis tutkimusstrategia ja lähestymistapa, jossa kehittämistä toteutetaan 
vaiheittain ja jonka myötä ymmärtämys ja ymmärryksen tulkinta on lisääntynyt tutkimuk-
sen aikana. (McKay & Marshall 2001, 47; Checkland & Holwell 1998, 13–14) 
Keskeisiä tutkimusmenetelmiä tässä tutkimuksessa ovat kerätyt empiiriset aineis-
tot kuten aiemmat esikuva-analyysiaineistot, osallistujan havainnointi, puolistrukturoidut 
haastattelut ja työpajojen aikana kerätyt aineistot ja näiden aineistojen analysointi. Tutki-
muksen kohteena on valtionhallinnon organisaatio, joten tutkimuksessa on yhtäläisyyksiä 
tapaustutkimukseen. Tapaustutkimuksellinen lähestymistapa (engl. Case study research) 
on käytetty useilla tieteenaloilla monenlaisista lähtökohdista ja tavoitteista. Tapaustutki-
mus on siis monimuotoinen ja joustava tutkimuksellinen lähestymistapa ja tutkimusstra-
tegia. Tapaustutkimuksessa on mahdollista hyödyntää erilaisia aineiston analyysimene-
telmiä.  (Eriksson & Koistinen 2005, 3–6; Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 190–194) 
Susman & Evered (1978, 586–587) tuo esille Lewinin (1946, 38) määritelmän, 
jonka mukaan toimintatutkimus yhdistää teorian järjestelmän muuttamiseen siten, että 
tutkija tuottaa kriittistä tietoa toimien osana järjestelmää, jossa prosessi koostuu spiraali-
maisesti toistuvista vaiheista. Toimintatutkimuksella pyritään edistämään ongelmatilan-
teessa yhteistyössä yhteisesti hyväksyttävissä eettisissä puitteissa käytännön huolenai-
heita ja yhteiskuntatieteiden tavoitteita sekä henkilöiden kyvykkyyttä auttaa itseään. 
Thierbach-Schneiderin (1983, 140) mukaan Argyris (1982) väittää, että organisaation te-
hottomuus johtuu yksilöistä, jotka eivät kykene diagnosoimaan ongelmia (päättely), mää-
rittämään vastauksia (oppiminen) ja toteuttamaan ratkaisuja(toiminta). Argyris toteaa, 
että kyseenalaistamalla ongelmat ja perustelut päästään korkeammalle tasolle ongelma-
ratkaisussa (Thierbach-Schneider 1983, 140).  
Toimintatutkimuksen olettamus on, että oppiminen on kokemuksellista ja reflek-
toivaa. Toimintatutkimusta voidaan pitää syklisenä prosessina, jossa useammat tutkijat 
tunnistavat viisi vaihetta: diagnosointi (engl. Diagnosing), toiminnan suunnittelu (engl. 
Action Planning), toiminnan toteuttaminen (engl. Action Taking), arviointi (engl. Evalu-
ating) ja oppimisen määrittäminen (engl. Specifying Learning) (Rapoport 1970, 499; 
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Susman & Evered 1978, 588; Norton 2009, 69; Coghlan & Brannick 2014, 21–24; Sal-
mela 2008, 192). Tutkimushankkeessa on tehty aiempaan tietoon pohjautuvaa rekonst-
ruointia, jonka kautta on jäsennelty kerättyä aineistoa ja teoriatietoa sekä luotu uusia toi-
mintamalleja organisaation käyttöön (Kiviniemi 1999, 66–67; Costello 2011, 8). Teke-
misen ja arvioimisen vuorotellessa tutkijan ymmärrys lisääntyy vaihe vaiheelta. Jokaisen 
syklin yhteydessä on arvioitava ja seurattava, onko kehittäminen edelleen menossa kohti 
tavoitetta (Susman & Evered 1978, 588; Coghlan & Brannick 2014, 21–31). Tutkimuk-
seen liittyvässä kehittämishankkeessa on asetettu tavoitteet sen projekteille, jota on tar-
kasteltu ohjelman edetessä. Jokaisen vaiheen päätyttyä saavutettuja tuloksia on esitelty 
hankkeen ohjausryhmälle.  
 
Kuva 10. Toimintatutkimuksen syklisyys mukaillen Susman & Evered (1978, 586). 
 
Tutkija työskentelee organisaatiossa IT-hankepäällikkönä, jossa kehittämishanke ja 
kehittämisen kohteena oleva palvelujohtamisen projekti toteutettiin helmikuusta lokakuu-
hun 2021. Kehittämishankkeessa tutkijan tavoitteena oli avustaa organisaatiota ongelman 
ratkaisemisessa ja toteuttaa tutkimus, joka keskittyi siihen, miten palvelusalkku ja hallin-
tamalli tulisi toteuttaa palveluiden johtamisen tueksi, ja vastata siihen millaisilla työka-





6.3 Ketterämpää palvelujohtamista -projekti 
Näkyvyyttä ja laatua yhteiseen tekemiseen -työpajoissa tunnistettiin Valtiokonttorin ke-
hitystä ohjaavia ilmiöitä, tavoitteita yhteiselle tekemiselle sekä keinoja niiden saavutta-
miseksi. Työpajojen tulokset esiteltiin organisaation johtoryhmälle syyskuussa 2020. Or-
ganisaation digitaalisen kehittämisen työtavat ja toimintatavat ovat muuttuneet viime 
vuosien aikana vesiputousmallista kohti ketterämpiä toimintatapoja. Muutoksen laajuus 
on vaihdellut johtuen projekteista ja hankkeista sekä niihin osallistuneiden henkilöiden 
kokemuksesta ketteristä menetelmistä. Vaikka uudet työtavat ja menetelmät ovat herättä-
neet kiinnostusta, ne eivät ole olleet kuitenkaan kaikkien tavoitettavissa, tarvittavaa osaa-
mista ei ole ollut, eikä koulutusta ole aina ollut tarjolla projektien lähtiessä liikkeelle. 
Viimeisimpien palveluiden toteuttamisessa oli pyritty ottamaan asiakaskokemus huomi-
oon tiedostaen. Toimintatavat ketterässä ohjelmistokehityksessä ovat sisältäneet hyvinkin 
hiotusti esim. käyttöliittymän kehityksen, mutta asiakkaiden tarve monikanavaisuuteen 
on jäänyt usein heikoille. Oli tunnistettu, että palvelumuotoilu ketterässä kehittämisessä 
huomioi asiakkaat jo mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja ottaa kantaa, kuinka ke-
hittää asiakaskokemusta tuotteen elinkaaren eri vaiheissa. Palvelun kehittäminen ei py-
sähdy investointiprojektin valmistuttua, vaan palvelua on kehitettävä jatkuvasti asiakas-
tarpeiden mukaisesti. Palvelukokemuksen parantaminen ei välttämättä aina vaadi mitta-
via sovellusmuutoksia. Erityisesti silloin muutoksille pitää saada hyvät perustelut, jos pal-
velun tiedetään olevan elinkaaren loppuvaiheessa. Organisaatiossa on ollut vuosien ajan 
käytössä erilaisia hanke- ja projektipäällikön työtä helpottavia valmiita mallipohjia sekä 
ohjeita.  
Organisaatiossa on toteutettu viimeisten vuosien aikana muutamia projekteja ja 
hankkeita, joiden lopputuloksena on luotu varsinaisten lopputuotteiden rinnalla uusia ket-
teryyttä tukevia toimintamalleja. Ketteryydellä on tavoiteltu kykyä vastata nopeasti liike-
toiminnan muuttuviin tarpeisiin. Valtiokonttorissa on tunnistettu, että tuotannossa oleviin 
tuotteisiin on tarve toteuttaa nopeita parannuksia ilman, että käynnistetään erillinen pro-
jektoitava tuotepaketti. Erityisesti ketterissä projekteissa ensimmäisten käyttöönottojen 
(engl. Release) lopputulos on saattanut olla pienin toimiva tuote (engl. Minimum Viable 
Product, MVP), joka palvelee asiakkaan tarpeita arviolta 80 % tapauksista. Loput 20 % 
on jätetty odottamaan tuotejonoon niiden toteuttamista. Pientä toteutusta ei useinkaan ole 
haluttu toteuttaa uutena projektina, vaan sen toteutus on ollut luontevinta toteuttaa palve-
lutuotannon pienkehitystehtävänä. Toinen vaihtoehto on ollut jäädä odottamaan kyseisen 
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tuotteen tuotejonoon kasaantuvia muita tehtäviä, joista on voinut koostaa esimerkiksi yh-
den sprintin (1–2 vko) kokoinen investoitava projekti. Nopea toiminta tarvitsee taustal-
leen tuotteistetut toimintatavat, testauksen automatisointia, ja kehitys- ja tuotantotiimien 
vuorovaikutusta ja yhteistyötä, jotta nopeat ja laadukkaat toimitukset ovat mahdollisia 
toimittaa tuotannossa oleviin palveluihin. 
Helmikuussa 2021 Näkyvyyttä ja laatua tekemiseen -työpajoissa nousseiden tarpei-
den kautta päätettiin käynnistää kehittämishanke, jolle haettiin käynnistämislupa organi-
saation johtoryhmältä. Esitykseen oli kuvattu hankkeen ja sen projektien tavoitteita ja 
tavoiteltavia lopputuloksia sekä resursointia. Käynnistettiin kehittämishanke, johon kuu-
lui kolme osakokonaisuutta: 1) Ketterämpää palvelujohtamista, 2) Lisää asiakasymmär-
rystä ja 3) Parempi näkyvyys kehittämiseen. Tutkimukseen liittyvä kehittämisprojekti on 
Ketterämpää palvelujohtamista -projekti. (Kuva 11).  
 
Kuva 11. Kehittämishankkeen kolme projektia (Valtiokonttori 2021). 
 
Tämän toimintatutkimuksen ja kehittämisprojektin rinnalla Anna-Liisa Tuominen on 
toteuttanut LAB-ammattikorkeakoulun YAMK-lopputyön tutkimuksen ja Lisää asiakas-
ymmärrystä -kehittämisprojektin. Näiden kehittämisprojektien lopputuloksena on tuo-
tettu kaksi mallia: Tuomisen projektissa Asiakasymmärryksen toimintamalli ja Mikkola-
Ahokkaan projektissa Ketterän palvelujohtamisen hallintamalli. Tutkimus noudattelee 
Ketterämpää palvelujohtamista -projektin etenemistä, ja sen aikana kerätyt havainnot ja 
tulokset on kuvattu luvussa 7.2 Havainnot. Hankkeen projektit sisältävät kehittämisohjel-




jaoteltiin kuuteen vaiheeseen: 1) MVP suunnittelu ja toteutus, 2) MVP käyttöön, 3) Skaa-
lautumisen mahdollistaminen, 4) Organisaation perehdytys ja oppiminen, 5) Muutoksen 
mittaaminen ja 6) Toiminnan vakiinnuttaminen. Vaiheiden etenemistä seurattiin Jira-teh-
tävienhallintaohjelmiston avulla. Liitteessä 11. on kuvattu kehittämisohjelman vaiheis-
tettu etenemissuunnitelma vuosille 2021–2023. 
6.4 Toimintatutkimuksen vaiheet 
Toimintatutkimuksen tavoitteena oli ratkaista ongelmallinen tilanne, miten palve-
lusalkku ja hallintamalli tulisi toteuttaa palveluiden johtamisen tueksi ja millaisilla työ-
kaluilla ja toimintatavoilla organisaation muutos toteutuu parhaiten. Toimintatutkimus ja 
Ketterämpää palvelujohtamista -projekti jatkoi Näkyvyyttä -ja laatua tekemiseen -työpa-
jojen tuloksista yhdessä konsulttiyrityksen kanssa selventämällä hankkeen ja sen projek-
tien tavoitteita sekä organisaation nykytilaa ja menetelmiä. Huhti-toukokuussa selviteltiin 
erilaisia vaihtoehtoisia teknisiä ratkaisutapoja palvelu- ja projektisalkkujen, mittareiden 
ja tulosnäkymien sekä pelikirjojen toteuttamiseksi. Näiden tueksi tutkija on tutkinut läh-
dekirjallisuutta ja tutustunut uusiin menetelmiin erilaisilla kursseilla. Toimintatutkimuk-
sen teemahaastattelut toteutettiin toukokuussa 2021. Kesä-elokuussa erilaiset toteutus-
vaihtoehdot varmistuivat ja projektiryhmä rohkeni tekemään ilman konsulttiapua ensim-
mäisiä kokeiluja pienintä toimivaa toteutusta (engl. Minimum Viable Product, MVP) var-
ten. Kokeiluvaiheessa varmistui, että tutkimustyö ja uuden opettelu oli tuottanut hedel-
mää ja projektiryhmä osasi tässä vaiheessa itse jo paljon. Projektiryhmä sai kehittämiseen 
apua myös organisaatiossa yli toimialarajojen, ja minimoimalla erilaisten työkalujen mää-
rää ja hyödyntämällä olemassa olevia ohjelmistoja, ryhmä saavutti paljon pienessä ajassa. 
Syyskuussa 2021 projektiryhmä päätti tehdä organisaatiossa projektin ensimmäiset ver-
siot näkyviksi. Syyskuun alussa IT-kehittämis- ja hankehallintayksikön projektipäälliköt 
koulutettiin sisäisen projektiryhmän toimesta, ja he täydensivät yhdessä toimittajien 
kanssa yhden toimialan osalta käynnissä olevien projektien projektikortit. Viikon päästä 
yhden toimialan ensimmäiset tiekartat ja projektikortit esiteltiin liiketoiminnan digitaali-
sen kehittämisen sisäisessä ja toimittajaohjausryhmässä. Syyskuun lopussa käynnistettiin 
työpajat organisaation kehittäjille ja projektipäälliköille, jotka pääsivät tutustumaan uu-
teen hallintamalliin, projekti- ja palvelusalkkuihin, työkaluihin ja pelikirjoihin. Johdon 
työpajat järjestettiin välittömästi näiden jälkeen.  
Projektin päätyttyä lokakuussa, kehittämisohjelmaa jatketaan vaiheesta 3) Skaalautu-
misen mahdollistaminen. Tässä vaiheessa projektiryhmä panostaa ohjeisiin, viestintään 
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ja tekee uudelleen suunnittelua. Ohjelma jatkaa vuoden 2022 näkyväksi tekemistä, kou-
lutuksia ja mallien ja työkalujen kehittämistä, jonka jälkeen työtä tehdään iteratiivisesti 
seuraavat vuodet. Toimintatutkimus on sisältänyt viisi vaihetta, jotka ovat kuvattu Tau-
lukko 7. 
 
Taulukko 7. Viisi toimintatutkimuksen vaihetta. 
Diagnosointi Neljässä näkyvyyttä ja laatua yhteiseen tekemiseen -työpajoissa 05-09/2020 
tunnistettiin tarve löytää yhteisiä työkaluja ja menetelmiä kehittämisen tueksi 
ja asiakasymmärryksen lisäämiseksi. Työpajoihin osallistui 11 kehittämisen 
asiantuntijaa ja johdon edustajaa tietohallinnosta ja hallinto ja kehittäminen -
yksiköstä. Helmikuussa 2021 päätettiin käynnistää kolmiosainen kehittämis-
hanke. Tähän tutkimukseen liittyvän projektin tavoite oli kehittää palvelusal-
kun hallintamalli ja ottaa yhteiset ketterät menetelmät laajemmin käyttöön. 
Ongelmana oli ratkaista, miten palvelusalkku ja hallintamalli tulisi toteuttaa 
palveluiden johtamisen tueksi ja millaisilla työkaluilla ja toimintatavoilla or-
ganisaation muutos toteutuu parhaiten (kts. 1.2. Tutkimuksen tavoite ja tut-
kimuskysymykset ja 6.3. ketterämpää palvelujohtamista -projekti) 
Toiminnan 
suunnittelu 
Kehittämishankkeeseen otettiin mukaan konsulttiyritys maaliskuussa 2021 
fasilitoimaan työpajoja ja tilaisuuksia. Heille kuvattiin 8.3.–22.4.2021 vii-
dessä tapaamisessa nykytilaa sekä täsmennettiin hankkeen tavoitteita ja ta-
voiteaikataulua. Lisäksi sisäinen projektiryhmä selvitti toimintaprosesseja, 
raportointi- ja järjestelmävaatimuksia sekä integraatiomahdollisuuksia. 
Toiminnan to-
teuttaminen 
Kokeiltiin erilaisia työvälineitä ja opittiin uusia menetelmiä. Päätettiin tehdä 
toimivia MVP-toteutuksia, joita voitaisiin kokeilla todellisella datalla. Teh-
tiin haastattelukysymykset ja toteutettiin 24.-25.5.2021 viisi haastattelua va-
lituille henkilöille. Järjestettiin 2.9.2021 koulutus projektikorttien täyttä-
miseksi. Järjestettiin neljä työpajaa 17.9-27.9.2021, joista jokaisella työpa-
jalla oli tietty tavoite. Kaksi työpajaa oli kehittämistyötä tekeville ja kaksi 
johdon edustajille. (kts. 6.4 aineiston valinta) 
Arviointi Jokaisen konsulttiyrityksen järjestämän tilaisuuden jälkeen toteutettiin mene-
telmän jatkuvaa arviointia. Lisäksi tutkija on pitänyt päiväkirjaa. Toteutettiin 
palautekokous johdolle 8.6., pilotoitiin kahdessa ohjausryhmässä menetel-
mien ja työkalujen toimintaa 16.9.2021 ja käytiin esittelemässä T3-toimi-
alalle saatuja tuloksia 14.10.2021. Jokaisesta esittelystä saadut muutosehdo-
tukset on kirjattu projektin tehtävälistalle Jiraan. 
Oppimisen 
määrittäminen 
Ensimmäinen silmukkaoppiminen liittyi palveluiden kehittämisen ja toimin-
nan johtamiskokonaisuuden ymmärtämiseen. Toinen silmukkaoppiminen 
liittyi välineiden käytön hallintaan. Ensimmäinen silmukkaoppiminen liittyi 
siihen, mitä palvelujen hallintaan kuuluu. Toinen silmukkaoppiminen, joka 
liittyi menetelmiin. 
 
Kehittämishankkeella on ollut riippuvuus organisaation muihin rinnakkaisiin hank-
keisiin kuten Asiakasymmärryksen lisäämisen kehittämishankkeeseen, Ketterän toimin-




kilpailutushankkeeseen. Hankkeen aikana on keskusteltu T3-toimialan, THL:n ja OP:n 
ketteristä menetelmistä vastaavien sekä Valtiovarainministeriön edustajien kanssa kette-
rästä kehittämisestä, arvon tuottamisesta, toiminnan läpinäkyvyydestä ja palveluiden jat-
kuvasta parantamisesta. Keskustelut ovat tukeneet kehittämishankkeen ratkaisujen suun-
nittelua ja tämän tutkimuksen viitekehyksen luomisessa. Näihin tilaisuuksiin liittyneitä 
keskusteluja ei ole nauhoitettu. Keskustelujen tarkoituksena oli selvittää miten muissa 
hankkeissa ja organisaatioissa lähestytään ketterää kehittämistä, palveluiden johtamista 
sekä millaisia työvälineitä ja menetelmiä heillä on käytössä. Nämä keskustelut ja palaverit 
toimivat tutkimuksen narratiivisena tukimateriaalina. Liitteessä 9 on lueteltu esikuva-ana-
lyysiorganisaatioiden kanssa pidettyjen keskustelujen teemat, osallistujat ja ajankohdat. 
Analyysissä tarkastellaan sitä, että ne ovat linjassa luvun 4.4. ketterän salkunhallinnan 
teorioiden kanssa.  
 
6.5 Tutkimusaineiston hankinta 
Aineiston keruumenetelminä on käytetty toimintatutkimuksessa tyypillisiä keinoja kuten 
haastatteluja, osallistujan havainnointimenetelmää, työpajatoimintaa, kenttämuistiinpa-
noja ja päiväkirjaa. Tutkimuksessa on haastateltu puolistrukturoidulla teemahaastattelulla 
henkilöitä, jotka ovat työskennelleet tai vaikuttaneet organisaatiossaan palvelujohtamisen 
kehittämiseen tai päätöksentekoon (Eriksson & Kovalainen 2008).  
Musante & DeWalt (2010,100) mukaan osallistujan havainnointimenetelmä sopii 
hyvin taustamenetelmäksi muille tutkimusmenetelmille. Havainnoinnin lisäksi on tehty 
haastatteluja, joiden kysymyksissä on huomioitu tutkittavan kohteen konteksti ja edusta-
vuus. Lisäksi on luotu strategia, miten havainnot on voitu kirjata mahdollisimman täydel-
lisesti ja analysoida havainnoinnin aikana kerättyjä materiaaleja.  
Haastattelujen lisäksi tutkimuksen aikana on kertynyt runsaasti erilaisia doku-
mentteja, joita voidaan hyödyntää tutkimushankkeen päätyttyä organisaation kehittämis-
ohjelmassa ja organisaation palvelujen johtamisen tukena. Hankkeeseen osallistui 29.1.–
11.10.2021 aktiivisesti viisi organisaatioon kuuluvaa henkilöä, neljä konsulttia ja välilli-
sesti osallistettiin useita kymmeniä henkilöitä 128 tapaamisessa, joista 10 oli 3–4 tunnin 
työpajoja sekä muutama 30 minuuttisia nopeita ongelman ratkaisutapaamisia. Liitteessä 
11 on kuvattu kehittämisohjelma, johon tutkimushanke on kuulunut. Työpajoihin osallis-
tuivat haastatteluihin osallistuneet ja myös muita organisaatiossa kehittämistyöhön 
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osallistuvia. Liitteessä 8 on kuvattu työpajoja ja liitteessä 9 tutkimuksen aikana pidettyjä 
esikuva-analyysitilaisuuksia.  
6.5.1 Puolistrukturoitu haastattelu 
Toteutetut haastattelut ovat eräänlaista luottamuksellista keskustelua, joka on ennalta 
suunniteltuja ja haastattelijan aloittamia ja ohjailemia. Teemahaastattelussa tavoiteltiin 
rentoa tilannetta, jossa haastattelija tekee kysymyksiä ja haastateltava tietää oman roo-
linsa vastaajana haastattelutilanteessa (Eskola & Suoranta 2000, 85). Virastossa haastat-
telu toteutettiin yksilöhaastatteluna ensimmäisellä haastattelukierroksella haastattele-
malla muutamaa johtajaa ja kehittämistehtävissä työskentelevää päällikköä, jolla voitiin 
varmistaa, millaisia palvelujohtamisen ominaisuuksia ja tukipalveluita palveluprosessien 
ympärille on tarpeen kehittää. Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna, 
joissa kysymykset olivat samat kaikille haastateltaville ja he ovat voineet vastata niihin 
vapaamuotoisesti omin sanoin. Jokaiselle haastateltavalle varattiin haastattelua varten 
yhtä pitkä haastatteluaika, 40 min. Kysymykset oli niputettu teemoittain tutkimuksen 
avainkäsitteiden ympärille, jotta niitä on voitu analysoida ja tehdä jäsentyneemmin tul-
kintoja. (Eskola & Suoranta 2000, 86–88; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 227.) 
Haastattelujen tavoitteena on ollut se, että haastateltavat ovat voineet ilmaista itseään kos-
kevista johtamiseen ja kehittämiseen liittyvistä asioista. Haastattelun arvo on siinä, että 
”siinä ollaan suorassa kielellisessä vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa” (Hirsjärvi ym. 
2007, 199). Haastattelun kautta haastateltaville on muodostunut kiinnostus osallistua ja 
osallistaa kehityshankkeen tavoitteisiin itsensä ja alaisensa. 
Tutkimuksen haastatteluosuudessa tutkijan pyrkimyksenä on ollut saada onnistu-
neita tulkintoja haastateltavien tarpeista ja tavoitteista. Ennen haastatteluja tutkija teki 
tarvittavat valmistelut, joilla sujuvoitettiin toimintaa ja varmistettiin haastattelujen onnis-
tuminen. Haastattelukysymykset jaettiin teemoittain ryhmiin. Jokaiseen ryhmään pyrittiin 
luomaan sama määrä kysymyksiä. Ennen kysymyksiä jokainen teema-alue taustoitettiin, 
mitä teemalla tarkoitetaan kyseisessä viitekehyksessä ja merkityksessä. Haastatteluja har-
joiteltiin, nauhoitus testattiin, ja varmistettiin litteroinnin onnistuminen ohjelman avulla 
ja tulosten analysointia varten luotiin etukäteen taulukko. Haastattelut on nauhoitettu lit-
terointia varten. (Syrjälä ym. 1994, 81–84; Eskola & Suoranta 2000, 84; Vilkka 2015, 
119.) 
Haastatteluissa haastateltiin viittä palveluiden johtamisen kehittämiseen osallistu-




varatiin sama aika ja jokainen haastattelu pidettiin vastaavalla tavalla. Yhden haastattelun 
aikana ei ollut videoyhteyttä tietoliikenneyhteyden heikon laadun vuoksi. Henkilöt valit-
tiin sillä perusteella, että heillä on kokemusta, miten palveluiden johtamista tulisi kehittää.  
 
Taulukko 8. Puolistrukturoidut haastattelut 24.5.-25.5.2021. 
Haasteltava Päivämäärä Haastattelun kesto 
Kehittämispäällikkö A 24.5.2021 29 min. 
Kehityspäällikkö B 24.5.2021 28 min. 
Apulaisjohtaja C 25.5.2021 26 min. 
Toimialajohtaja D 25.5.2021 28 min. 
Toimialajohtaja E 25.5.2021 27 min. 
 
6.5.2 Osallistujan havainnointimenetelmä 
Osallistujan havainnointimenetelmää käytettiin tutkimuksessa tutkijan oman roolin ana-
lysoinnin tukena työpajatoiminnan tukena. Osallistujan havainnointimenetelmän (engl. 
Participant Observation) avulla on mahdollista havainnoida ihmisryhmän päivittäisiä toi-
mintoja, rituaaleja, vuorovaikutusta ja tapahtumia ja siihen liittyviä olosuhteita osallistu-
jien näkökulmasta. Osallistujan havainnointimenetelmän avulla tutkija osallistui ja keräsi 
päiväkirjaan havainnointitietoja naturalistisissa olosuhteissa. Sen yhtenä tavoitteena oli 
oppia sille tyypillisiä elementtejä  ja hiljaisia näkökohtia kohteiden elämänrutiineista ja 
kulttuurista. Kulttuurin "hiljaiset" näkökohdat jäävät usein tietoisuuden ulkopuolelle. 
Osallistujan havainnointi soveltuu hyvin sellaisiin tieteellisiin ongelmiin, jossa ulkopuo-
liset eivät tiedä piilossa olevasta ilmiöstä, tai sisäpiiriläisten ja ulkopuolisten näkemysten 
välillä on merkittäviä eroja, tai siitä tiedetään ylipäätään vielä vähän. Osallistujan havain-
nointimenetelmää on mahdollista käyttää peitetysti, jolloin tutkijat tekevät tutkimusta yh-
teisöistä tai organisaatioista ja keräävät piilossa olevaa tietoa. (Jorgensen 1989, 2; Roulet, 
Gill, Stenger, Gill 2017, 487, 512; Musante & DeWalt 2010,12–13; Syrjälä ym. 1994, 
84–85.) Roulet ym. (2017, 512) ja Vilkka (2006, 44; 2015, 143–144) toteavat, että piilo-
tutkimuksella on ollut etnografisessa tutkimuksessa merkittävä rooli, jossa tutkimuson-
gelma johdattelee kohti tutkimusongelmaa. Osallistujahavaintomenetelmällä pyritään 
päivittäisestä tekemisestä löytämään empirian ja teorian kautta totuuksia ihmisen elä-
mästä. Liitteessä 5. on kuvattu osallistujan havainnointimenetelmän perusominaisuuksia. 
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6.5.3 Työpajojen vapaamuotoiset keskustelut ja päiväkirja 
Tutkimuksen tiedonkeruutappina on lisäksi käytetty kenttämuistiinpanoja työpajojen tu-
loksista ja introspektiivista päiväkirjaa, jossa tutkija on pohtinut tutkittavaa tapausta ja 
omia ajatuksiaan ja tuntemuksia tutkimuksen edetessä. Erityisesti työpajojen aikana tut-
kija on saanut kerättyä materiaalia henkilöiden kokemuksista. Laadullisen tutkimuksen 
tehtävä on siten emansipatorinen, työpajat ovat lisänneet tutkittavien ymmärtämystä tut-
kittavasta asiasta ja vaikuttanut myönteisesti ajattelu- ja toimintatapoihin. Havainnoinnin 
yhteydessä tutkija on pohtinut tutkimustehtävää ja lukenut kirjallisuutta. (Vilkka 2006, 
46–47; Vilkka 2015, 125–126.)  
 
6.6 Analyysin vaiheet ja aineiston analyysi 
Tutkimusprosessin aikana tutkija on tarkentanut tutkimustehtävää rinnakkain kirjallisuus-
tutkimuksen ja tutkimusaineiston keruun kanssa. Aineiston kerääminen ja purku on tehty 
tietokoneavusteisesti. Haastattelut nauhoitettiin ja osa videoitiin virtuaalisesti (engl. 
Computer-Mediated Communication, CMC) hyödyntäen Teams- tai Zoom-sovellusta. 
Haastatteluun ja sen nauhoitukseen pyydettiin lupa jokaiselta haastateltavalta. (Eskola & 
Suoranta 2000, 90–92; Tiittula & Ruusuvuori 2005, 264.)  
Kaikille haastatelluille annettiin mahdollisuus täydentää omia vastauksia. Litteroin-
nissa käytetty ohjelma purki tekstit ilman välimerkkejä, joten kysymykset numerointiin, 
jotta kysymys/vastausparit voitiin löytää haastattelukysymysten numeroinnin avulla. Lit-
teroitua raakatekstiä on käsitelty niiltä osin kuin se on ollut tarvittavaa ymmärrettävyyden 
takaamiseksi ennen tekstin koodaamista. Tekstimuotoinen haastatteluaineisto on luoki-
teltu taulukossa haastattelukysymysten teemojen mukaisiin luokkiin, joista ne on tarken-
nettu osakategorioihin. Näiden luokittelujen avulla on tehty ristiinvalidiointi ja etsitty ka-
tegorioiden sisältä asiayhteyksiä ja ristiriitaisuuksia, joista on tehty tulkintaa ja päätelmiä 
käytettävissä olevaan teoriaan tukeutuen. Myöhemmin tutkimukseen kuuluneiden työpa-
jojen jälkeen, haastattelujen analysoinnin tuloksiin palattiin ja niitä tarkasteltiin reflektii-
visesti, ovatko työpajoihin osallistuneiden haastateltavien näkemykset muuttuneet kehi-
tyshankkeen myötä. Vertailulla pyrittiin saamaan käsitys, miten muutos on mahdollista 
toteuttaa tässä organisaatiossa ja reflektoida miten muualla vastaava muutostilanne on 
toteutettu, mitä haasteita on ilmennyt ja miten haasteet on saatu voitettua. (Hirsjärvi & 





Aineiston analysointivaiheessa selvisi, minkälaisia vastauksia tutkimusprosessin 
alussa asetettuihin kysymyksiin lopulta saatiin. Analysointia varten aineiston tiedot on 
tarkastettu, ettei tiedoissa ole virheitä tai puutteita ja kaikkiin asetettuihin kysymyksiin on 
vastattu. Näiden jälkeen aineisto järjesteltiin analysointia varten. Muuta aineistoa (kes-
kustelu- ja kenttämuistiinpanoja sekä päiväkirjamerkintöjä) on kerätty kehittämishank-
keen aikana ja samalla rinnalla analysoitu saatuja tuloksia. Kuten Hirsjärvi ym. (2007) 
toteavat, kvalitatiivinen analyysi polveilee spiraalimuotoisesti, kun ymmärrys lisääntyy 
ajan myötä. Aineiston analysoinnin jälkeen tuloksista on laadittu synteesi, jossa pääseikat 
on koottu yhteen, jotta asetettuihin ongelmiin saatiin vastaukset. Johtopäätöksissä on poh-
dittu saatujen tulosten merkitystä tutkimukselle ja myös laajempaa merkitystä. (Hirsjärvi 
ym. 2007, 217–225.)  
 Yleensä tutkimusprosessi koostuu useimmiten erilaisista päättelymuodoista. Kivi-
niemen (1999, 70–72), Eriksson & Kovalaisen (2008) ja Grönforsin (2011, 15) mukaan 
vuoropuhelu johtaa tutkijan kiinnostusta johtoajatusten mukaisesti tärkeäksi oletettuihin 
asioihin ja uutta teoriaa kenttätutkimuksen havaintojen mukaisesti. Glaser ja Strauss 
(1967, 104–105) tutkimusten mukaan aineistolähtöiseen analyysiin (engl. Grounded 
Theory) sopii induktiivinen logiikka tutkittavien ilmiöiden käsitteellistämiseen työkäy-
täntöjen taustalla olevien tiedostamattomien näkemysten näkyväksi tekemiseen. Tässä 
tutkimuksessa tutkija työskentelee organisaatiossa, joten hänellä on ennakkokäsitys tut-
kittavasta ilmiöstä. Tästä syystä yksinomaan induktiivinen päättely ei ole mahdollinen. 
(Grönfors 2011, 15–19; Glaser & Strauss 1967, 104–105; Kiviniemi 1999, 70–72; Eriks-
son & Kovalainen 2008; Syrjälä ym. 1994, 167.) Ericksonin (1985, 6–7, 102) mukaan 
kenttätyössä induktio ja deduktio käyvät jatkuvaa vuoropuhelua. Kiviniemen mukaan 
vuoropuheluun perustuva päättelyn logiikkaa voidaan kutsua abduktiiviseksi, jossa uudet 
näkemykset ja teoria tutkimuskentältä nousevat käänteiden mukaisesti. Tässä tutkimuk-
sessa tutkija on voinut voi täydentää aineistoa tai tutkia teoriaa niin kauan, kunnes teo-
reettiset ydinkategoriat ovat tunnistetut ja tarkastelu on kohdennetumpaa. Teorian avulla 
tutkija on voinut rakentaa tulkintoja sekä selkeyttää kerättyjä aineistoja ja luoda ymmär-
tämystä ilmiöstä. Abduktiivisen päättelyn avulla organisaation arkipäivän kuvaukset ja 
merkitykset on voitu asettaa luokkiin ja käsitteisiin, jotka ovat luoneet selityksen kuva-
tulle ilmiölle. (Kiviniemi 1999,72–73; Eriksson & Kovalainen 2008.)  
62 
7 PROJEKTIKESKEISYYDESTÄ KOHTI 
PALVELUJOHTAMISTA 
Analyysin kohteena on ollut organisaatio, jossa on lähdetty luomaan ketterän palvelujoh-
tamisen hallintamallia ja toisessa rinnakkaisessa projektissa tätä tukevaa asiakaslähtöisen 
kehittämisen toimintamallia (Kuva 14). Aineisto kuvastaa tutkimushetken tilannetta ja 
kuvaa haastateltavien sanomia, kuten ne on esitetty haastatteluissa. Tutkimuksen rapor-
toinnissa on hyödynnetty teorian ja empirian vuoropuhelua (Eskola & Suoranta 2000, 82). 
Tutkimuksen tavoite on ollut selvittää yleistettävyys, ja mitkä ovat parhaimmat mahdol-
liset menetelmät ja työkalut, millä voidaan tukea palveluiden kehittämistä ja johtamista 
kohteena olevassa viitekehyksessä. Käytettävissä on ollut esikuva-analyysitutkimus 
OP:stä vuodelta 2018 ja Ylen tutkimus muutoksesta vuodelta 2015 sekä tutkimuksen ai-
kana toteutetut vapaamuotoiset keskustelut. Tutkija on pyrkinyt yhdistämään erilaisia tut-
kimussuuntauksia, jotta teoreettinen keskustelu voisi tukea ilmiön ymmärtämistä. Tutki-
muksen tavoitteena on lisätä ymmärtämystä ja laajentaa näkökulmaa tuomalla tutkimus-
prosessiin uutta tietoa erilaisista lähteistä. Tutkimusprosessi on noudatellut hermeneutti-
sen spiraalin (Gummesson 2005, 314–315; Vilkka 2015, 179–183) periaatteita ja noudat-
tamaan abduktiivista tutkimusotetta (Eriksson & Kovalainen 2008, 23). 
Luvussa esitellään tutkimuksen kohteena ollut organisaatio, kehittämishankkeen läh-
tökohdat ja tavoitteet sekä tarvittavailta osin sen kaksi rinnakkaista projektia. Tutkimuk-
selle keskeiset käsitteet ja niihin liittyvät teoriat (Taulukko 1) sekä uusimmat versiot tut-
kimuksessa esitellyistä ITIL, COBIT, TOGAF ja Business Technology-malli viitekehyk-
sistä (Kuva 9) ovat olleet lähtökohtana organisaation ketterän palvelujohtamisen hallin-
tamallin kehittämiselle (Kuva 16). Luvussa 7.2. on esitelty havaintoja ja tuloksia sekä 
havaintoihin liittyviä tutkijan omia ja haastateltujen suoria lainauksia. Luvun lopuksi on 
tehty tuloksien analyysi. Seuraavassa johtopäätökset -luvussa keskustellaan tutkimuksen 
tuloksista ja reflektoidaan teoriaa sekä vastataan tutkimusasetelman edellyttämällä tavalla 
tutkimuskysymyksiin.  
  
7.1 Kohdeorganisaation esittely 
Valtiokonttori on Valtiovarainministeriön hallinnon alainen virasto. Valtiokonttorin toi-
mintaa johtaa pääjohtaja ja johtoryhmän muodostavat hänen lisäkseen toimialajohtajat ja 




Rahoitus ja Talous, tieto ja työelämä (T3) -toimialat sekä näitä tukevista tukitoiminnoista: 
Hallinto ja kehittäminen- ja Tietohallinto. Lisäksi Valtiokonttorissa toimii sisäinen tar-
kastus ja Valtionavustuspalvelut -yksikkö. Valtiokonttorin palvelulupaus on ”Toimin-
tamme on läpinäkyvää, tehokasta ja asiakkaalle vaivatonta” (Valtiokonttori 2021). Val-
tiokonttorin organisaatiokaavio on liitteessä 7. 
Kansalaispalvelut -toimiala tarjoaa yrityksille Covid 19 -pandemiasta johtuvia kus-
tannustukia, tuottaa kansalaisille vahingonkorvauspalveluja ja virastoille ja laitoksille la-
kisääteisiä tapaturma-, vahinko- ja työnantajavakuutuspalveluita. Lisäksi toimiala hoitaa 
valtion maksuvapautusasioita, valvoo valtion oikeutta perillisittä kuolleiden kuolinpesiin 
ja tarjoaa sotainvalideille korvauksia ja rintamaveteraaneille kuntapalveluita. Kansalais-
palvelut-toimiala määrää myös lakisääteisten työtapaturma-, eläke-, potilas- ja liikenne-
vakuutusten laiminlyöntimaksut. T3 ‒ Talous, tieto ja työelämä -toimiala ohjaa ja kehittää 
valtion konsernilaskentaa, taloushallintaa, maksuliike- ja hankintatoimia. T3 tarjoaa työ-
elämäpalveluita valtion organisaatioille, edistää tiedolla johtamista sekä kehittää kuntien 
ja maakuntien taloustietopalvelua. Valtion varoista myönnettyjen lainojen, korkotukien 
ja valtiontakauksien hallinnoimisesta vastaa Rahoitus -toimiala. Lisäksi toimiala vastaa 
valtion velanhoidosta ja kassanhallinnasta. Valtionavustuspalvelut kuuluvat osana valtio-
varainministeriön hankkeeseen, jossa valtion avustustoimintaa digitalisoidaan ja kehite-
tään verkkopalveluita valtionavustusviranomaisille. Sisäinen tarkastus on muusta organi-
saatiosta riippumaton toiminto, joka tarjoaa riskienhallinnan ja valvonnan tarkastus- ja 
konsultointipalveluita ja tukee johtoa toiminnan tehokkuuden, tarkoituksenmukaisuuden 
ja riittävyyden saavuttamiseksi. Tukitoiminnoista Hallinto ja kehittäminen -toimiala huo-
lehtii viraston riskienhallinnasta, viestinnästä, työnantajatehtävistä ja talous- ja henkilös-
töhallinnosta. Tietohallinto viraston toisena tukitoimintona vastaa viraston yhteisistä 
ICT-palveluista ja substanssiasioiden ICT-palveluista Talous, tieto ja työelämä ja Kansa-
laispalvelut -toimialojen osalta. (Valtiokonttori 2021.) 
Valtiokonttorin 2020 julkistetut strategiset tavoitteet on jaoteltu toiminnallisiin (1–3) 
ja edellytyksiä luoviin strategisiin tavoitteisiin: 1) Valtion rahoituspalvelut toimivat laa-
dukkaasti kaikissa olosuhteissa, 2) Tarjoamme nykyaikaiset korvaus- ja muut kansalais-
palvelut 3) Tuotamme laadukkaat julkisentalouden ja valtion työelämän palvelut sekä 
edistämme tietojohtamista. 4) Toimimme vaikuttavasti ja tuotamme erinomaisen asiakas- 
ja sidosryhmäkokemuksen. 5) Toimimme vastuullisesti ja kehitämme jatkuvasti toimin-
taamme ja osaamistamme. Nämä strategiset tavoitteet tarvitsevat tuekseen ketterää 
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palvelujohtamista, asiakasymmärrystä, toiminnan läpinäkyvyyttä ja dynaamisia kyvyk-
kyyksiä. (Kuva 12). 
 
 
Kuva 12. Valtiokonttorin strategiset tavoitteet (Valtiokonttori 2021). 
 
7.2 Havainnot ja tulokset 
Tutkija on työskennellyt organisaatiossa jo vuosia, joten tutkimuksessa on voitu hyödyn-
tää osallistujan havainnointimenetelmää ja päiväkirjaa tutkijan roolin tukena. Päiväkirjaa 
on pidetty tammikuusta lokakuuhun 2021. Organisaatiossa tehdyt sisäiset haastattelut to-
teutettiin toukokuussa. Teemahaastatteluissa keskityttiin teemoihin palvelukeskeisyys ja 
ketterä kehittäminen. Työpajoissa, jotka järjestettiin syyskuussa, keskityttiin ketterän pal-
velujohtamisen terminologian tunnettavaksi tekemiseen, palveluiden johtamiseen näky-
män yhdessä kehittämiseen, toteutettu ensimmäisiä pieniä toimivia (engl. Minimum 
viable product, MVP) tuotteita ketterän kehittämisen salkkuihin ja jatkuvan kehittämisen 
työkaluihin. Hankkeen alussa 16.2.–16.5. järjestettiin kahdesti viikossa daily-tapaamisia, 
mutta daily-tapaamisten tarve väheni, koska jokainen pystyi itsenäisesti poimimaan omat 
työnsä Jiran Kanban-taulusta ja viestittämään Teamsin chatissa tilanteesta. Havaittiin 
myös, että oli tärkeää luoda Teams-kanavat koko hankkeelle ja erillisille projekteille, jotta 
kaikki tieto saatiin koottua yhteen paikkaan. Dokumentit ja viestinvaihto toimivat erittäin 




tarkennuksia. Aluksi Teams-kanavat olivat vain projektiryhmän sisäiseen käyttöön, mutta 
oikeuksia annettiin myöhemmin laajemmin koko organisaation sisällä.  
Kehittämishankkeessa on tutustuttu erilaisiin työvälineisiin, ja pilotoitu muutamien 
toimintaa projektiryhmässä. Kehittämishankkeen aikana havaittiin muutamia korjauskoh-
teita ohjeisiin, pelikirjoihin ja viestintään, jotka saatiin korjattua ennen laajempia työpa-
joja. Kuitenkin päädyttiin siihen, ettei kaikkea kannata tehdä aivan valmiiksi ennen laa-
jempaa työpajaa, sillä tarkoitus on ottaa kehittämistyöltä tekevien mielipiteet ja tarpeet 
käyttöönotettavassa hallintamallissa ja työkaluissa huomioon. 
 
7.2.1 Haastattelutulokset 
Haastattelutulokset on kuvattu kuten ne on esitelty haastateltaville 24.-25.5.2021 teh-
dyissä haastatteluissa. Teemat ovat jaettu kahteen osaan: palvelukeskeisyyteen ja kette-
rään kehittämiseen. Kumpikin teema on ensi esitelty haastateltaville, jonka jälkeen seuraa 
kysymys.  
 
1. Teema liittyy aiheeseen palvelukeskeisyys (engl. Service-Dominant Logic) 
Palvelukeskeisyydellä tarkoitetaan tässä yhteydessä sitä, että järjestelmät ja infrastruk-
tuuri palvelevat työntekijöiden pyrkimyksiä palvella asiakkaita.  
 
1.1.Miten määrittelisit, mitä on palvelukeskeinen kehittäminen? Mitä siihen mielestäsi 
kuuluu? 
 
Kysymys jakoi vastaajia. Suurimmalla osalla oli pitkälti hyvä käsitys mitä määritelmällä 
tarkoitetaan ja he osasivat kuvata, miten he kokevat palvelukeskeisyyden toteutuvan ar-
kipäivässä. Toiveena oli, ettei jatkossa palveluja tarkasteltaisi vain yksittäisen palvelun 
näkökulmasta, vaan olisi tapa nähdä, mitä kaikkia muita organisaation palveluita yksit-
täinen asiakas käyttää. Palveluja pitäisi kehittää organisaatiossa yhdessä niin, että asiak-
kaan tarve tulee mahdollisimman hyvin tavoitettua – asiakkaan pitää olla keskiössä. Vas-
tauksista tuli ilmi, että palvelujen käyttämät investoinnin ja ylläpidon sekä asiakasyhteis-
työhön osallistuvien resurssit tulisi varmistaa palvelun koko elinkaaren ajan. Toivottiin, 
että kehittämisen työvälineiden ja työntekijäkokemuksien olisivat sellaisia, että organi-
saation on mahdollista tuottaa hyvää palvelua asiakkaille. Asiakaskokemusta tulisi kehit-
tää jatkuvasti ja viedä edelleen paremmalle tasolle sekä hyödyntää organisaation omassa 
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kehittämisessä sidosryhmien palveluekosysteemissä tapahtuvaa muuta kehittämistä. Jotta 
palvelukeskeistä kehittämistä voidaan toteuttaa, organisaatiolla täytyy olla jatkuvasti käy-
tettävissä palveluiden kehittämiseen dedikoituja resursseja. 
 
”Mun mielestä palvelukeskeinen kehittäminen on sitä, että mietitään sitä palvelun ra-
kentamisesta asiakkaiden ja niiden henkilöiden kannalta, joita varten palveluita teh-
dään.”  Toimialajohtaja D, haastattelu 25.5.2021 
 
1.2. Tiedätkö, mikä on omalla vastuualueellasi olevien palveluiden tilanne?  
 
Suunnitelmissa ei aina huomioida koko organisaation näkökulmaa, joten saattaa käydä 
niin, että tehdään päällekkäisiä ratkaisuja ja turhaa työtä. Nähtiin, että selkeät ja näkyvät 
organisaation yhteiset tavoitteet, yhteistyöpalaverit ja hyvät yhteistyön käytännöt auttavat 
hukan tunnistamisessa. Tavoitteiden eteenpäin viemisessä korostuu merkittävästi oman 
toimialan tarpeet yli organisaation tarpeiden. Tietohallinto on vahvasti liiketoiminnan toi-
mialojen tukena ja toimii yhteistyön, teknologian ja tiedon levittämisen kanavana. Tar-
vittaisiin kuitenkin lisää näkyvyyttä siitä, mitä muilla toimialoilla tehdään. Eri toimialo-
jen edustajat ovat erittäin kiinnostuneita siitä, miten muilla toimialoilla kehitetään palve-
luita ja millaista ylitoimialarajojen hyödynnettävää erityisosaamista toimialoilla on. 
Haastattelun aikana organisaatiolla ei ollut käytössä palvelusalkkua, josta olisi 
tarjolla kokoava näkymä organisaation palveluista. Haastattelutuloksista on nähtävissä, 
että organisaatiossa on vaihtelua eri liiketoiminta-alueiden välillä, miten johdolle tarjoil-
laan käsitys tai tieto palveluiden tilanteesta. Parhaimmillaan liiketoiminta-alueista mita-
taan palveluiden laatua, palvelukykyä ja asiakastyytyväisyyttä viikoittain. Johdolla on 
kuitenkin luottamus siihen, että palvelut toimivat sovitulla tavalla ja esimiehet huolehtivat 
palveluiden toiminnasta. 
 
” Varsin hyvä tilanne. Mehän mitataan meidän palveluiden laatua ja tavallaan palve-
lukykyä viikoittain ja päivittäin.” Kehittämispäällikkö A, haastattelu 24.5.2021 
 
” …se näkymä siihen, kuinka paljon palveluun tulee erilaisia kyselyitä tai pyyntöjä tai 
SLA:ta, jotakin tämmöistä, niin ei mulla ole (siitä) jotakin yhtä kuvaa. Mutta ei ole sel-






1.3. Tiedätkö, mikä on palveluprosessiin taustalla toimivien Valtiokonttorin yhteisten pal-
veluiden päivittäinen tilanne? (yhteiset palvelut kuten integraatiopalvelut, asianhallinta, 
SharePoint) 
 
Kukaan haastateltavista ei pystynyt tunnistamaan, mistä tai miten he saisivat tietoa yh-
teisten palveluiden tilanteesta. Palveluiden tilannekuva muodostuu sirpalemaisesti, eikä 
sitä ole tarjolla kootusti organisaatiossa. Kuitenkin vastauksista oli nähtävissä optimis-
mia, että asialle on tulossa muutos parempaan. Johdolla oli luottamus siihen, että tilanne-
kuva yhteisten palveluiden tilanteesta oli ”jollakin toisella” tarvittaessa pyydettäessä tar-
jolla, joten tämä ei herättänyt huolta haastateltavissa.  
 
” En ehkä niiden tilannetta niin hyvin tunne, että ne on sellaisia, kuin ne ovat ja niitä 
sitten omien tehtävien kautta tulee käytettyä, mutta aika huonosti tavallaan se näiden 
palveluiden tuottamisen tilanne on tiedossa.” Toimialajohtaja E, haastattelu 24.5.2021 
 
” Ei ole semmoista näkyvää. ..milloin me saadaan esimerkiksi Teamsiin kaikki ne omi-
naisuudet, mitä muu maailma on jo saanut käyttöönsä? Meillä ei ole mitään semmoista 
näkymää että, koska ne tulee meille käyttöön, miten niitä kehitetään, olemmeko me mi-
tenkään mukana siinä, pystytäänkö vaikuttamaan siihen aikatauluun.” Kehittämispääl-
likkö A, haastattelu 24.5.2021 
 
1.4. Oletko tunnistanut palveluiden kehittämisessä haasteita, millaisia? (esimerkiksi 
näillä osa-alueilla: resurssit, osaaminen, aikataulut, tiedonkulku)? 
 
Merkittävämpänä haasteena nähtiin palveluiden jatkuvan kehittämiseen varattujen resurs-
sien, tekijöiden ja teknologioiden niukkuus. Palvelujen ylläpitoa tehdään pienimuotoi-
sesti ylläpitobudjetilla, joka ei riitä tarpeelliseen ja tunnistettuun kehittämiseen. Ketterän 
kehittämisen kautta on tuotettu muutamia vuosia Minimum Viable Product -tyyppisiä rat-
kaisuja tuotantoon, joita tulisi kehittää edelleen liiketoiminta- ja asiakastarpeiden vaati-
musten mukaisesti. MVP-tuote ei ole valmis, vaan siihen tulee tehdä iteratiivisesti paran-
nuksia ja kehittää tuotetta asiakasnäkökulmasta ja palveluorganisaation näkökulmasta pa-
remmaksi. Palvelun toiminnan jatkamisen edellytys on palvelun jatkuva kehittäminen. 
Kun palvelu on niin vanhentunut, eikä enää vastaa asiakkaiden tarpeita, ajaudutaan teke-
mään muutoksia investointeina. Muutamien legacy-järjestelmien osalta osaaminen on 
pian eläköityvien kapeilla harteilla, joten järjestelmien uusiminen vähentää ylläpidollisia 
riskejä. Useammasta vastauksesta nousi esille sama tarve organisaatiokohtaiselle palve-
luiden kehittämisbudjetille, jolla voidaan kehittää yhteisiä palveluvirtoja. Haastateltavilla 
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oli luottamus siihen, että tiedonkulkua saadaan kehitettyä sisäisen yhteistyön ja viran-
omaistoiminnan kautta sekä kouluttamalla henkilöstöä lisättyä kehittämistyön osaamista. 
Kaikki vastaajat odottivat, että ketterällä toimintamallilla pystytään muuttumaan projek-
tipainotteisesta kehittämisestä jatkuvaan palvelujen kehittämisen tapaan. Palvelujen taus-
talla olevat järjestelmät tulisi tehdä näkyväksi. Tämä mahdollistaa sen, että johto voi 
tehdä päätöksen, jatketaanko palvelun tarjoamista kyseisessä muodossa vai korvataanko 
se uudella asiakkaita palvelevammalla palvelulla. Lisäksi korostettiin, että laajaan osaa-
miseen ja ohjelmistokehittäjiin kannattaa panostaa, koska nopealla aikataululla on haas-
tavaa löytää uusia tekijöitä sopivalla taustalla, jos päätetäänkin lisätä tietyllä palvelualu-
eella kehittämispanostusta. 
 
”Kun me huomataan se kehittämistarve, niin meidän pitää lähteä hakemaan siihen erillistä 
resursointia, erillistä rahoitusta. ... Se on hirveän raskas tie. Se on myös tekijöille tosi ras-
kasta. Se tekee siitä kehittämistä semmoista, että me ei voida kauhean ketterästi tavallaan 
kehittää niitä palveluita, vaikka me tiedettäisiin, että niitä pitäisi koko ajan parantaa.” Ke-
hittämispäällikkö A, haastattelu 24.5.2021 
 
1.5. Mitä tietoja ja missä muodossa haluaisit tietää palvelutuotannossa olevien palvelujen 
tilanteesta? Miten usein tarvitset näitä tietoja? (esimerkiksi Power BI-raportit) 
 
Haastateltavat kaipasivat yhteistä koottua tiekarttanäkymää ja tietopankkia tulevista ke-
hittämiskohteista. Näkymästä tulisi saada tietoa, keneltä voi saada lisätietoja, jos esitet-
tyyn tietoon ei pysty porautumaan ja hakemaan itse lisätietoja. Haluttiin myös tietoa käyt-
täjävolyymeistä, milloin palveluun on tehty viimeksi muutoksia, ja millaisia tehdyt muu-
tokset ovat olleet. Joillain toimialoilla oli jo käytettävissä Power BI-raportointia, ja he 
ovat olleet tähän tyytyväisiä. Raportilla voidaan porautua tekijäryhmien viikoittaisiin 
asiakastyytyväisyystuloksiin, joka on kyseisten palveluiden tärkein indikaattori. Tämä 
koettiin kyseisten haastateltavien mielestä minimitasoksi työn ja asiakaskokemuksen joh-
tamisen apuvälineenä. Kuitenkin tässäkin nähtiin jotain korjattavaa. Pitäisi saada lisää 
ennustettavuutta, ja tietoa millaisia palvelutilanteen sesonkeja datasta voisi mahdollisesti 
löytää. Asiakastyytyväisyyden ja -kokemuksen mittausta voisi myös edelleen kehittää 
tyylikkäämmäksi. Useampi haastateltava totesi, että työntekijöiden tyytyväisyyttä työhön 
ja työolosuhteisiin tulisi mitata useammin kuin vain kerran vuodessa. Haastateltavat nä-
kivät yleisesti, että tilannetietoa tarvitaan tiimien ja oman toiminnan johtamiseen ja ke-
hittämiseen. Johdon edustajat kaipasivat yleistä perusstatusta, joka kuvaa palvelua konk-




hyvin, kehitetäänkö palvelua parhaillaan ja mitkä ovat kehittämisen tavoitteet, vastuuhen-
kilöt ja minkälainen aikataulutavoite kehittämisellä on. Statustiedosta voisi myös nähdä, 
jos palvelutiimi tarvitsee johdolta apua ongelmien ja pullonkaulojen ratkomiseen. Kui-
tenkin toiveena oli, ettei statusnäkymässä ole montaa yksityiskohtaa, kanban-taulumai-
suutta.  
 
” Se, joka mua kiinnostaa on pullonkaulat, ongelmat ja jos on jotakin ratkottavaa, jota ei 
itse pystytä ratkomaan tiimissä tai yksikössä ja tarvitaan apua, sekä se, että näkee, että 
asiat sujuu hyvin. Tätä voisi kutsua tällaiseksi poikkeamakäsittelyksi. Tiimeillä se vastuu, 
ja valta pitäisi pitkälti olla.” Toimialajohtaja D, haastattelu 25.5.2021 
 
1.6. Tarvitsetko palveluiden tilannedatan tueksi asiantuntijoiden analyysiä saaduista tu-
loksista? Jos tarvitset, miten usein tietoa tulisi päivittää? 
 
Jatkuvan kehittämisen reaaliaikaisen datan tueksi kaivattiin noin kerran kuukaudessa ly-
hyttä sanallista kuvausta. Koettiin, että liian harvoin saatu väliaikatieto kehitettävistä pal-
veluista tuottaa työssä enemmän harmia kuin hyötyä. Useamman vastaajan vastuksista 
kuulsi epäilys siitä, että tulevaisuudessa statustietoa pitäisi etsiä Jirasta ja sen tiketeiltä. 
Tämä koettiin hankalaksi työvälineeksi. Toivottiin yksinkertaista tiekarttanäkymää, josta 
tiedon voisi tarvittaessa käydä katsomassa. Kehittämisen tueksi toivottiin palvelutilanne-
korttia, missä olisi yhdellä silmäyksellä koostettuna tietoa tärkeimmistä asiakkaista, muu-
toksista toimintaympäristössä, viime aikojen volyymin kehittyminen ja mitä muutoksia 
on pystytty tekemään. Lisäksi toivottiin ennustavaa dataa ja analyysiä, missä palvelun 
osalta haluttaisiin mennä eteenpäin, ja mikä palvelee loppuasiakkaita ja organisaation ta-
voitteita.  Nykyistä tapaa tarkastella investointikarttaa pidettiin liian suppeana.  
 
” Se vaatii sen tulkinnan inhimillisen arvioinnin ja näkemyksellisyyden, missä on pulma 
tai sujuvatko asiat hyvin. Kun käyttöönotetaan välineitä, jotka kertoo kaiken, siinä tapah-
tuu helposti, ettei siinä kerrotaan yhtään mitään.” Toimialajohtaja D, haastattelu 
25.5.2021 
 
2. Teema liittyy aiheeseen ketterä kehittäminen (Agile Development) 
 
Toista haastatteluteemaa taustoitettiin seuraavalla tavalla: Valtiokonttorissa on käytetty 
ketteriä menetelmiä kehittämistyössä muutamia vuosia, ja käyttö on laajentunut edelleen 
viimeisen vuoden aikana. Ketteriä ja hybridimenetelmiä (ts. vesiputous & ketterä) on 
otettu käyttöön toimialoilla eri aikaisesti ja toimintatavat saattavat poiketa joiltain osin. 
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Kuitenkin meillä on paljon yhteisiä palveluita, jotka käyttävät yhteisiä teknisiä ratkaisuja 
ja valtionhallinnon yhteisiä palveluita, integraatiota ja rajapintoja.  
 
2.1. Onko Valtiokonttori mielestäsi ketterästi toimiva organisaatio ja mitkä tekijät tekevät 
siitä ketterän tai mitä ketteryydestä vielä puuttuu? 
 
Haastatteluissa tuli esille, että organisaatiossa tarvitaan yhteisiä tapoja ymmärtää ja käsit-
tää termejä. Tunnistettiin, että ketteryys on laajempi käsite, joka sisältää myös muuta kuin 
järjestelmien kehittämisen ja ketteryyden ideologia tulee ottaa mukaan kaikenlaiseen te-
kemiseen. Haastateltavat kaipasivat yleisiä ohjeita työmenetelmistä ja erilaisista meto-
deista. Metodien tulisi olla käytettävissä laajemmin myös muihin kuin tietojärjestelmän 
hankkeisiin. Ohjeiden lisäksi kaivattiin palvelutoiminnan ja projektien tueksi tukipalve-
luita ja resursseja kuten scrum master -tyylistä apua. Muistutettiin, että ohjeita luodessa 
niissä tulee huomioida eri toimialojen ominaispiirteet, ja saada samalla jonkinlaista yhte-
näisyyttä. Tarvitaan esimerkiksi tapa arvioida työmääriä, paljon työtä yksi storypoint vaa-
tii toteuttajilta. Nähtiin, että ylimmän johdon tehtävä on tukea ketterää toimintaa ja mah-
dollistaa palveluiden jatkuva pitkäjänteinen kehittäminen ja investointien toteuttaminen. 
Jokaisella kehittämistyötä tekevällä on myös vastuu edistää ketteryyttä organisaatiossa ja 
omassa työssä. Haastateltavia mietityttivät vastuukysymykset, eli kuka on vastuussa pal-
velun jatkuvasta kehittämisestä. Tämän selventäminen ja läpikäyminen on tarpeen, jot-
teivat liiketoiminnassa esimiehet tunne taakan kasvavan heidän osaltaan liian raskaaksi.    
 
”Valtiokonttorissa organisaation DNA:ssa on jollakin tavalla semmoinen ketterä ajatus-
malli siinä mielessä, että ollaan aika hyvin mun mielestä eri puolilla sisäistetty se ajatus, 
että asioita pitää kehittää jatkuvasti, asiakaslähtöisesti ja pienissä palasissa ja ollaan val-
miita siihen muutokseen.” Kehittämispäällikkö A, haastattelu 24.5.2021 
 
2.2. Pystymmekö reagoimaan mielestäsi tarpeeksi ketterästi muualta tuleviin yllättäviin 
muutoksiin?  
 
Haastateltavat olivat hyvin yksimielisiä siitä, että organisaatio pystyy reagoimaan kette-
rästi muualta tuleviin muutoksiin. Kuitenkin nähtiin, että jotain parannettavaa: resiliens-
siä on tarpeen kehittää edelleen. Organisaation tulee pystyä tekemään ja toteuttamaan 
niitä palveluita, joita tilanne kulloinkin vaatii. Vaikka organisaatiossa tehdään kehittämis-




hyväksyttävä suunnitelmiin kohdistuvat äkilliset muutokset. Joskus tilanne voi muuttua 
todella nopeasti, ja silloinkin on myös pystyttävä ennakoimaan mahdollisia muita muu-
toksen myötä tulevia tehtäviä. Silloin ”ei-niin-kiireellisiä tehtäviä” joudutaan siirtämään 
useamman vuoden eteenpäin. Suunnitelmat kestävät muutoksia ja ihmiset pystyvät so-
peuttamaan omaa toimintaansa, jos tilanne sitä vaatii. Organisaation kyvykkyys reagoida 
nopeasti ja ketterästi vaateisiin vaatii sitä, että toimintatavat ja rakenteet ovat kunnossa, 
ja tiedetään muutoksen tavoite. Lisäksi kriisitilanteiden jälkeen tarvitaan palautumisaikaa 
kuten aikaa ylityövapaisiin, kasautuneiden muiden töiden hoitamiseen. Näin pystytään 
palautumaan nopean reagoinnin vaurioista normaalille tasolle. Kaikilla vastaajilla ei ollut 
täyttä luottamusta siitä, että organisaation kaikilla sidosryhmillä olisi nykyhetkessä halua 
tai kykyä ketterään toimintaan, joten heidän kanssaan on edettävä heidän aikataulujen ja 
rytmitysten mukaisesti.  
 
” Ainakin näiden yritystukien osalta ollaan pystytty reagoimaan, mutta ongelma on siinä 
nyt, että ollaan jouduttu reagoimaan kovin pitkään jo yllättäviin muutoksiin. Kukaan ei 
tämmöisessä hyperaktiivisessa muodossa pysty tekemään kauhean pitkään. Siihen on tie-
tyt rajansa.” Apulaisjohtaja C, haastattelu 24.5.2021 
 
2.3. Oletko havainnut, että johdon menettelytavat olisivat erilaisia, kun kehitystä tehdään 
ketterin menetelmin vs. perinteisin menetelmin? (ts. projekteja johdetaan vesiputousmal-
lisesti ja työt linjaorganisaatiossa)  
 
Tuotiin esille, että ylimmän johdon rooli on varmistaa se, että palveluille pystytään teke-
mään jatkuvaa kehittämistä ja että ne ovat toimintakykyisiä. Nähtiin, että ketterä toimin-
tamalli edellyttää johdolta enemmän päivittäistä läsnäoloa. Tämä tuntui muutamasta vas-
taajasta raskaalta, koska silloin ollaan jo syvällä yksityiskohdissa, jota ei koettu johdon 
tehtävänä. Ketteryyden hyvänä puolena koettiin se, että tiimi pystyy kysymään ja etene-
mään nopeasti, ilman ohjausryhmäkäsittelyn odottelua. Ohjausryhmätyöskentely voidaan 
pitää keveämpänä, kun yksityiskohtien käsittelyyn ei tarvitse syventyä ja aikaa voidaan 
käyttää kokonaisuuden ohjaamiseen ja riskienhallintaan. Viestinnästä putoaa iso osa, jos 
tilanteen päivitys johdolle tapahtuu eri tahdissa kuin kehittäminen etenee. Johtaminen 
näyttäytyy tiimin näkökulmasta vapaamuotoisempana. Ketterissä tiimeissä jo toimivilla 
on käsitys, että johdolle piirtyy ketterässä toimintatavassa ajantasainen tilannekuva. 
Haastateltavat pohtivat, että ainakin osa johtajista voisi olla valmis ottamaan laajemmin 
käyttöön ketteriä menetelmiä. Epäiltiin, ettei ihan kaikki organisaation johtajat ole 
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valmiita muutokseen, jos se vaatisi yksityiskohtiin menemistä. Haastettiin ajatusta, miten 
investointimäärärahojen irroittamismenettely tukee ketterää ja jatkuvaa kehittämistä. 
Nostettiin esille, että budjettien seurannan sijaan tulisikin seurata tavoitteiden saavutta-
mista ja asiakkaan tarpeen toteutumista. Organisaation pitäisi tarjota tiimeille itsenäi-
syyttä, valtaa ja oikeus budjetin käyttöön toteuttaa sovittu työkokonaisuus. Organisaa-
tiolla on jo olemassa rakenteet, kuinka budjetteja ja työajan käyttöä seurataan ja ennuste-
taan, joten on mahdollista saada tietoa palveluiden kehittämisen tilanteesta hyvinkin lä-
pinäkyvästi. 
 
"..Se on johdon valinta millä menettelyillä edetään. Ketterästi kun aikaa on vähän, silloin 
pitää päästä nopeasti maaliin ja löytää se nopein reitti siihen. Silloin se nopeus on valttia. 
Sitten jos valitaan semmoinen ikään kuin pidempi tie, ja monessa kohtaa se täytyy valita, 
niin sitten mennään ehkä perinteisillä tavoilla...” Toimialajohtaja D, haastattelu 
25.5.2021 
 
” Kun vesiputousmallin mukaisesti mennään, niin silloin johdon toiminta on aika lailla 
ikään kuin hallinnollispainotteista...” Toimialajohtaja E, haastattelu 25.5.2021 
 
2.4. Mitä hyvää tai huonoa näissä tavoissa mielestäsi on? 
 
Nähtiin, että palveluiden kehittäminen ketterin menetelmin paljastaa paljon nopeammin, 
mitä lopputuloksena on syntynyt. Vanhassa toimintamallissa vesiputousmallilla tehtynä 
saattoi mennä useampi vuosi, ennen kun havaittiin, ettei tulokset vastanneet asetettuja 
tavoitteita. Ketterät toimintatavat ovat läpinäkyvämpiä hyvässä ja huonossa. Ketterillä 
seurantamekanismeilla ongelmat pintautuvat todella nopeasti, sekä ongelmat ja pullon-
kaulat paljastuvat todella nopeasti. Yksi haastateltavista totesi, että tilanne ja tarve mää-
rittelee, mitä menetelmää – vesiputousta tai ketteriä menetelmiä – tulisi käyttää ja valita 
tästä lähtökohdasta välineet ja työkalut, työtavat. Tavoiteltava lopputulos saattaa olla 
alussa epäselvä, emmekä täysin tiedä aina markkinatilannetta tai oikein edes mitä loppu-
käyttäjä haluaa tai tarvitsee. 
 
2.5. Millaisia palveluita tai työkaluja kaipaisit ketterän toiminnan ohjaamisen ja palvelui-
den kehittämisen tueksi?  
 
Toivottiin datan keruuseen taustatietoja ja vahvistusta sille, että mitä varten tietoa kerä-




toivottiin voitavan seurata myös muulla tavalla kuin kulutettujen investointien ja htp:n 
kautta. Esitettiin, että tulisi pohtia miten voidaan tarjoa ohjaavalle ministeriölle edusta-
vampia toiminnan ja työn edistymisen seurannan mittareita. Kaikki organisaation kehit-
täminen ei näy nykyisin DVV-hankesalkussa, joten epäiltiin, ettei ohjaavalle ministeriölle 
koostu täsmällistä kuvaa kaikesta kehittämisestä, jota palveluille ja palvelukokonaisuuk-
sille tehdään ja mitä tällä kehittämisellä tavoitellaan. Haastateltavat kaipasivat sitä, että 
he saisivat ajantasaisia näkymiä organisaation palveluiden, projektien ja hankkeiden ti-
lanteeseen. Tietoon pitäisi myös pystyä porautumaan helposti tarkemmalle tasolle. Toi-
vottiin yhtenäisiä työvälineitä, määritelmiä, menetelmäoppaita ja pelisääntöjä. Nykyiset 
Jira ja sen lisäominaisuudet, Teamsin kanavat ja Miro tuntuivat mieluisilta työvälineiltä, 
mutta niitäkin toivottiin kuvauksia ja ohjeita. Lisäksi kaivattiin käytännön ohjeita, miten 
toteutetaan ketterin menetelmin projekteja. Kaivattiin myös tarkennusta mitä pitää doku-
mentoida ja raportoida tehtävä- ja projektikohtaisesti ja mihin näitä tulisi tallentaa. 
 
” Ehkä on sellainen pakkopulla, jonka pitää aina tietyssä kohtaa pyöräyttää jonkinlainen 
raportti valvovalle viranomaiselle tai ministeriölle.” 
” ..jotenkin osavuosikatsausten ja tilinpäätösten luonnetta voisi ehkä joissain tietyissä 
kohdissa miettiä, että miten sieltä paremmin tulisi ilmi mitä meidän palveluille kuuluu..” 
Apulaisjohtaja C, haastattelu 25.5.2021 
 
” Näihin kaikkiin välineisiin, että meillä olisi semmoinen yhteinen malli - suhteellisen 
löyhä, ettei hirveän raskasta - mutta sille kaikki tietää mikä on minkäkin välineen tarkoi-
tus, miksi sitä käytetään.” Kehittämispäällikkö A, haastattelu 24.5.2021 
 
7.2.2 Tutkijan kokemukset  
Osallistujan havainnointimenetelmän (Participant Observation) avulla tutkija on havain-
noinut tutkimushankkeeseen vuorovaikutustilanteita ja tapahtumia osallistujan näkökul-
masta suhteessa tutkimuskohteeseen. Havainnoinnin tukena tutkija on käyttänyt päiväkir-
jaa, johon on merkitty miten hän itse tai muut ovat kokeneet tilanteita ja tapahtumia. Esi-
kuva-analyysitutkimusten muistiinpanot on kirjattu myös päiväkirjoihin. Tutkijan päivä-
kirjamerkinnät kehittämishankkeen tapahtumista lisättynä käsityksillä muiden ymmär-
ryksen lisääntymisestä olivat erittäin arvokkaita tutkimuksen kirjoittamisen aikana. Ke-
hittämishankkeen edetessä myös itsereflektio oli tarpeen, kun pohti kokemuksia aiempien 
valintojen vaikutuksista. Tällä tavoin tutkija konstruoi muuttuvassa tilanteessa opittuja 
asioita ja tavoitteet kirkastuivat toiminnan kautta. Reflektio oli tarpeellista oppimiselle. 
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”Ke 24.3. Kehityspäällikkö B pyysi jatkoa tähän canvasiin! Jee! Hän haluaa kuvauksen, 
miten asiakas näkyy ja miten toimeenpanoprosessissa näkyy se, että mihin järjestel-
miin/kokonaisuuksiin pitää tehdä muutoksia vs. KT2. Pistettiin hösseliksi xx ja yy kanssa 
ja tehtiin saman tien lisäykset: Service blueprint ja prosessikaavio. Toimitin linkin.” Tut-
kijan oma päiväkirja 24.3.2021 
 
”Pe 17.9. Selvästi havaittavissa tuskastumista! Työpajoissa olisi pitänyt aiheet järjestää 
toiseen järjestykseen. Pelikirjat olivat helpompia käsittää ja aihe lähestyttävämpi kuin 
palvelu- ja projektisalkut. Pitää kyllä nyt panostaa näihin pelikirjoihin, ja vaihtaa salk-
kuihin uudet kuvat tai tehdä näistä videoklipit” Tutkijan oma päiväkirja 17.9.2021 
 
7.2.3 Työpajojen tulokset 
Tutkimuksen toisena tavoitteena oli selvittää tekijöitä, jotka vaikuttavat projektiorgani-
saation muutosmatkassa kohti palveluorganisaatiota, kuten mitä palveluiden kehittämisen 
muutoskokonaisuuteen ja siihen liittyviin tehtäviin tulisi kuulua, jotta muutos voidaan 
toteuttaa organisaatiossa hallituksi. Työpajojen tarkoituksena oli päästä tutkimaan lähem-
min organisaation kypsyyttä ja tahtotilaa hyväksyä muutos kohti ketterää toimintatapaa, 
organisaatiossa johdon ja kehittämistä tekevien henkilöiden sisäistä dynamiikkaa. Tutki-
mukseen liittyviä palavereja ja työpajoja järjestettiin aluksi kehittämishankkeen suunnit-
telua varten. Alkuvaiheen suunnitteluvaiheen palaverit vaativat aktiivista valmistelua 
projektipäälliköltä ja kuukautta myöhemmin hankkeeseen palkattiin konsulttiyrityksestä 
palvelumuotoilija, tekninen asiantuntija ja johtava konsultti. Liitteessä 8 on kuvattu työ-
pajojen aiheet, osallistujat ja ajankohdat. 
Organisaatiosta osallistui kehittämishankkeen molempiin projekteihin aktiivisesti 
IT-kehitys- ja hankehallintayksikön apulaisjohtaja, tutkija/hankepäällikkö ja kokonais-
arkkitehti sekä Hallinto- ja kehittäminen toimialalta kehityspäällikkö/rinnakkaisen pro-
jektin projektipäällikkö ja hallinnon järjestelmiin erikoistunut projektipäällikkö. Lisäksi 
hankkeeseen välillisesti osallistettiin useita kymmeniä henkilöitä. Projektin tehtävien 
priorisointia varten päätettiin ottaa käyttöön Jira-tehtävienhallintaohjelmisto, jota täyden-
nettiin hankkeen edetessä erilaisilla lisäkomponenteilla. Hankkeen projekteissa käytettiin 
scumban-menetelmää, ja suunnitteluvaiheen aikana pidimme sisäisen projektiryhmän 
kanssa kaksi kertaa viikossa tilannepalavereja, jossa käytiin läpi tehtävien etenemistä. 
Scumban noudattaa Lean-ajattelua, jossa vedetään juuri oikea-aikaisesti (Just-in-Time) 
tehtäviä toteutukseen. Projektissa noudatettiin myös Kaizen-periaatetta, jossa etsittiin 
parhaita käytäntöjä kokeilemisen kautta. Kaikkien yhteisten palaverien rinnalla projekti-




projekti ilmoittautui vapaaehtoiseksi pilottiprojektiksi ja hankkeen rinnalle saatiin toinen 
kehitysprojekti, joka halusi tehdä yhteistyötä. Kehittämisprojektin jäsenet auttoivat pilot-
tiryhmää luomaan oman projektin seurantaan Jiraan Kanban-taulun. Kehittämishankeen 
projektipäällikkö/tutkija on osallistunut pilottiprojektin projektipalavereihin ja ollut mu-
kana uuden järjestelmän kilpailutusprosessissa. Keväällä 2021 kehittämishankkeen rin-
nalle käynnistyi T3-toimialalla Ketterät kummit-toiminnan suunnittelu, johon hankepääl-
likkö/tutkija sai osallistua vierailijana. Syksyllä 2021 osallistujan rooli vahvistui ryhmän 
asiantuntijajäseneksi. Kehittämishanketta on kuvattu tarkemmin luvussa 6.3. 
 
7.3 Tuloksien analyysi 
Kvalitatiivinen analyysi on muodostunut spiraalimallisesti, kun tutkijan ymmärtämys on 
lisääntynyt tutkimuksen aikana (Hirsjärvi ym. 2007, 2017–225). Teoriaa ja empiriaa on 
käsitelty samanaikaisesti. Tutkijan tärkeiksi olettamat asiat ja kenttätutkimuksen havain-
not ovat vaikuttaneet abduktiiviseen päättelyn kautta ja antanut tutkittavalle ilmiölle tul-
kintoja ja selityksiä (Susman & Evered 1978, 588; Kiviniemi 1999, 72–73; Eriksson & 
Kovalainen 2008). Palvelusalkun ja erityisesti ketterän palvelusalkun hallinnan määritel-
mistä löytyi varsin vähän tutkimustuloksia, jotka vastaisivat valtionhallinnon rakenteelli-
siin vaateisiin. Virastojen tulosohjaus perustuu valtion talousarvioon sekä ministeriön ja 
viraston kahden väliseen tulossopimukseen, johon liittyy viraston kehyskausien talous-
suunnitelma (Valtiovarainministeriö 2021). Useamman kehysvuoden talouden suunnit-
telu luo raamit, jonka puitteissa tarjotaan ja kehitetään viraston palveluita. Useamman 
vuoden eteenpäin katsova taloudensuunnittelu ja nopeaa reagointia vaativa asiakasläh-
töisten palveluiden kehittäminen ja toiminnan johtaminen luo haastavan kokonaisuuden. 
Tämän lisäksi aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet uusien palveluiden käyttöönottoon 
ja projektityöhön, joka yksin eri riitä, kun organisaation yhtenä kehittämishankkeelle ase-
tetusta tavoitteista on tarjota paremmin myös nykyisiä käytössä olevia palveluita.  
Kehittämishanke kiinnosti organisaatiossa useita, ja se sai tuekseen pilottiprojektin 
ja yhteistyöprojektin. Aihe on kiinnostava ja monimutkainen. Kehittäjien työpajoissa il-
meni, että työryhmän kokoamat ketteryyteen, palveluiden johtamiseen ja asiakaslähtöi-
seen kehittämiseen liittyvät käsitteet ja terminologia ovat uusia ja outoja. Lyhyet demot 
tehdyistä uusista kehittämisen mahdollisuuksista olivat muutamalle vaikeita ymmärtää. 
Kuitenkin suurin joukko työpajoihin osallistuneista pystyi ymmärtämään, mistä ketterän 
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palvelujohtamisen hallintamallissa on kyse. He myös kommentoivat, että arvelevat pys-
tyvänsä käyttämään avustetusti tarjottuja työkaluja, menetelmiä sekä tekemään toiminta-
tapavalintoja. Lisäksi projektisalkun esittelyssä näkyi, että projektien käynnistämiseen ja 
hallinnointiin liittyvät asiat vaativat lisää peruskouluttamista. Palvelusalkkuun kohdistui 
suuria odotuksia ja toiveita, miten Power BI:llä toteutettuun näkymään saisi integroitua 
tietoa ja miten tietoa voisi suodattaa asiakaskohtaisesti. Kehittäjät innovoivat työpajoissa 
uusia tarpeita ja toiveita, kuinka muualta voitaisiin tuoda lisää tietoja näkymään ja miten 
voitaisiin hälyttää palvelun omistajaa raja-arvojen ylittymisestä. Johdon ensimmäisessä 
työpajassa keskityttiin enemmän johdon roolin muutoksiin, joten he jäivät kaipaamaan 
työpajassa konkreettisia esimerkkejä ja demoja toteutetuista palvelu- ja projektisalkuista, 
raporttinäkymistä ja pelikirjoista. Asia korjattiin seuraavassa työpajassa, jossa pidettiin 
lyhyt demo ja tarjottiin linkkejä, joiden kautta jokainen pääsi tutustumaan tehtyihin salk-
kuihin. Havainnointi kehittämishankkeessa ja työpajoissa tuki edelleen samaa tavoitetta 
varmistaa johdon tahtotila, kuinka ja miten paljon he ovat valmiita kehittämään palvelui-
den kehittämistä ja menettelytapoja ketterämpään suuntaan. Se ei työpajojen jälkeen ollut 
selvää, vaikka kehittämishankkeessa on toteutettu ehdotus ketterän palvelujohtamisen 
hallintamalli. 
Organisaatiossa tehtyjen haastattelujen pohjalta voidaan nähdä, että osa haastatel-
tavista ei ollut motivoitunut jakamaan omaa kokemusmaailmaansa, kun muutamat näki-
vät haastattelun mahdollisuutena vaikuttaa muutokseen ja uusiin työmenetelmiin. Haas-
tateltavien joukosta löydettiin Syrjälän ym. (1994, 86) mainitsema avaininformaattoreita, 
jotka toivat esille uusia merkittäviä asioita tutkittavasta ja kehittämishankkeeseen liitty-






8 JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 
Tämän luvun tarkoituksena on tiivistää ja suhteuttaa tutkimuksen tärkeimpiä havaintoja 
tutkimuksen taustakirjallisuuteen. Johtopäätökset ja yhteenveto on tehty käytettävissä 
olevan tutkimusaineiston perusteella. Aluksi esitellään tiivistettynä tutkimuksen tarkoitus 
ja tavoitteet. Tämän jälkeen keskustellaan siitä, miten tutkimus lisäsi tietoa ketterän pal-
velujohtamisen alueella ja pohditaan missä määrin tulokset ovat yleistettävissä ja hyö-
dynnettävissä käytännössä. Luvussa arvioidaan tulosten merkitystä, käytettävyyttä ja luo-
tettavuutta. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen kautta opittuja asioita ja esitetään ehdotuksia 
lisätutkimukseksi. 
Kohdeorganisaatiossa on käynnistetty muutos projektikeskeisyydestä kohti palve-
luiden johtamista. Toimintatutkimuksen perusteella ehdotetaan, miten palvelusalkku ja 
hallintamalli tulisi toteuttaa palveluiden johtamisen tueksi ja millaisilla työkaluilla ja toi-
mintatavoilla organisaation muutos toteutuu parhaiten. Lisäksi esitetään, miten ja millai-
sin menetelmin johdolle voidaan tarjota ajantasaista tietoa palveluiden statuksesta, jotta 
voidaan varmistaa arvolupauksen täyttyminen. Tarkastelussa on selvitetty akateemisten 
tutkimusten kautta käsitteistöä, IT-hallintotapoja, palvelusalkkua ja salkunhallintaa. Tut-
kimuskysymyksiin on pyritty vastaamaan aiempaan tieteelliseen tutkimukseen perustuen, 
ja empiirisessä osuudessa haastattelujen avulla, sekä tarkastelemalla empirian ja teorian 
mahdollista yhteyttä. Tutkimuksessa on käytetty useita erilaisia lähteitä ja menetelmiä, 
jotta on voitu saada laajempi kuva tutkittavasta ilmiöstä, vaimentaen empiirisen tiedon 
poikkeamia. Tutkija itse toimii myös tutkimuksen välineenä havainnoiden tilanteita 
omien lähtökohtiensa ja kokemustensa kautta tulosten tulkintaan. (Eriksson & Kovalai-
nen 2008.) 
 
8.1 Keskeiset johtopäätökset 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää yleistettävyys ja mitkä ovat parhaimmat mahdolliset 
menetelmät ja työkalut, millä voidaan tukea palveluiden kehittämistä ja johtamista koh-
teena olevassa valtionhallinnon viitekehyksessä. Käytettävissä oli aiemmin tehty Näky-
vyyttä ja laatua yhteiseen tekemiseen -työpajojen tuloksia (2020), Valtiovarainministe-
riön esikuva-analyysitutkimus OP:stä (2018) ja Ylen tutkimus muutoksesta (2015), jotka 
ovat osia kokonaiskuvaa muodostavasta palapelistä. Tutkimukseen liittyvään kehittämis-
hankkeeseen ja sen kahteen projektiin haettiin 10.2.2021 organisaation johtoryhmästä 
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käynnistyslupa syystä, joka oli noussut vuoden 2020 työpajojen tarpeesta saada kehitys-
työn tueksi menetelmiä ja työvälineitä sekä lisätä kehittämiseen asiakasymmärrystä. Joh-
toryhmässä esitys toi esille vahvoja mielipiteitä. Keskustelu oli ristiriitaista, koska osan 
mielestä ketterien palveluiden johtaminen on jo arkipäivää, ja osan mielestä muutos vai-
kutti liian suurelta. Muutamissa palveluissa tehdään jo nyt ketterin menetelmin asiakas-
lähtöistä palveluiden kehittämistä. Joillain kehittäjillä tällaiseen olisi halua, muttei vielä 
kykyä, ja muutaman mielestä palveluja kehittäville menetelmille ei nähty tarvetta, koska 
heidän asiakkaansa joutuvat käyttämään lainsäädännöllisesti pakollisia ja vakiintuneita 
palvelua/järjestelmiä. Nopeaksi suunniteltu esittely vei lopulta 44 min. runsaan ja vilk-
kaan keskustelun vuoksi. Voidaan kuitenkin todeta, että ketteryys ja sen kautta saavutet-
tava parempi laatu ja tuotekehityksen hallinta kiinnostavat johtoa ja organisaatioita. Sa-
malla uuden asian äärellä asiat mietityttävät johtoa sekä haetaan muutoksessa varmuutta 
ja uutta kiinnekohtaa. On tunnistettu, että ketterien menetelmien kustannustehokas ja pro-
sessien hukkaa poistava ote luo taloudellista tehokkuutta tekemisen ja tarjoaa liiketoimin-
nalle arvolupauksen. Voidaan olettaa, että ketterien toimintatapojen yleistyessä myös ket-
terälle salkunhallinnalle syntyy tarvetta ja sen käyttö yleistyy. (Laanti ym. 2015,1; Rico 
ym. 2009, 1, 179.) 
 
 
Menettelytavat, joilla johto voi ketterästi ohjata organisaation toimintaa: Miten pal-
velusalkku ja hallintamalli tulisi toteuttaa palveluiden johtamisen tueksi? 
 
Menettelytavat, millä johto voi ohjata organisaation toimintaa, perustuvat proaktiivisuu-
teen, strategiseen ketteryyteen muutoksen esteiden poistamiseksi ja kyvykkyyksiin. Tar-
vitaan kyvykkyyttä vastata uusiin tilanteisiin ja tarpeisiin, ja halua ratkaista vaikeita 
kompleksisia ongelmia yhteistyössä eri toimijoiden kanssa. Valtionhallinnolle on tyypil-
linen vesiputousmalliseen toimintaan ohjaava instituutionallinen konteksti, joten kehittä-
mishankkeessa tämä oli otettava huomioon IT-hallintotavan viitekehyksen valinnassa. 
Muutoskyvykkyyden merkitys edelleen kasvaa. Valtionhallinnon haasteena on globaalin 
talouden kasvuvauhdin - verotulojen vaihtelut ja jatkuva kulujen vähentämisen tarve. Yh-
teiskunnan uudistaminen ei onnistu ilman resilienssiä muutoksien sietämistä, reflektioky-
vykkyyttä, poikkihallinnollista yhteistyötä ja johtamisen uudistamista ketterämmäksi 
(Valtioneuvoston kanslia 2012, Sitra 2016). On pysyttävä samanaikaisesti kehyskausien 
talousraameissa, minimoitava aktiivisesti kustannuksia ja pystyttävä reagoimaan jousta-




minimoimiseen on hyödyntää jatkuvasti kehittyvää teknologiaa ja vahvaa asiakasyhteis-
työtä. On tunnettua, että mikropiirit jatkavat edelleen kutistumistaan, digitalisaatio ja ver-
kottunut yhteiskunta mahdollistavat liiketoiminnan uudistamisen yhä pienenevin tuotan-
tokustannuksin ja tarjoavat mahdollisuuden palvella asiakkaita verkossa myös virka-ajan 
ulkopuolella (Ilmarinen & Koskela 2015; Nieminen 2021). Pilviteknologian hyödyntä-
minen mahdollistaa toiminnan tehostamisen uudella tavalla. Kratzke (2012, 188–189) to-
teaa, että COBIT-kehyksen mukaisesti erityisesti pilvipalvelut keventävät IT-resurssien 
ponnisteluita, mahdollistavat toimitus- ja tukiprosessien hallinnollisen keventämisen ja 
tekevät palvelun seurannasta läpinäkyvämpää. Ohjelmistoversioiden julkaisu pilvipalve-
lussa on nopeampaa ja maksaa muutamia prosentteja verrattuna aiemmin konesaleissa 
käyttöönotettuihin versioihin. Valtionhallinnon odotetaan toteuttavan uusia palveluita 
joustavasti ja nopeasti yhteiskunnan ja kansalaisten tarpeiden mukaisesti. Se on kuitenkin 
organisaation johdon päätös, mihin niukat kehittämisen resurssit kohdennetaan ja miten 
asiakkaille tarjottavien palveluiden kehittämistä toteutetaan. Pilvistrategian käynnistämi-
nen tarvitsee IT:ssä tuekseen toimintasuunnitelman, hallintamallin ja arkkitehtuurisuun-
nitelman, DevOps-toimintamallin sekä uudenlaista teknistä osaamista ja organisaation 
johdolta kyvykkyyttä ymmärtää muutoksen mahdollisuudet. Haastatteluissa nousi esille, 
että kehittäminen on tehtävä yhteistyössä ja läpinäkyvästi, jotta vältetään hukkaa ja pääl-
lekkäisten ratkaisujen toteuttaminen. Ketterät menetelmät, DevOpsin automatisoitu jat-
kuva integraatio ja toimitus sekä automatisoitu testaus mahdollistavat nopeutta kehityk-
seen ja tuovat kustannustehokkuutta. Ketterän kehittämisen tukena organisaation voi hyö-
dyntää ketterässä palvelujohtamisessa Business Technology Standardia (BT-mallia) sekä 
sen työkaluja ja käytäntöjä (Rico ym. 2009, 173; Business Technology Standard 2021; 
Nieminen 2021).  
Ketterien menetelmien hyödyt ovat useiden tutkimusten mukaan huomattavia ja niitä 
hyödyntävien projektien sijoitettujen pääoman tuotto ROI (Return on Investment) on suu-
rempi perinteisin menetelmin toteutettujen projekteihin verrattuna (Rico ym. 2009, 169–
170; Laanti ym. 2015, 1–2). Organisaation muutos kohti ketterää palvelujohtamista edel-
lyttää tiedon niistä tekijöistä, joilla voidaan luoda asiakkaalle tarjottavalle palvelulle ar-
voa. Tutkimuksen haastattelujen perusteella joistain johtajista tuntui haastavalta ajatuk-
selta, että palveluiden kehittäminen ketterin menetelmin edellyttää vastuun jakamista oh-
jausryhmistä autonomisille tiimeille ja lähemmäksi asiakkaita. Tiimien eteneminen ei 
näin esty ohjausryhmäkäsittelyn odottelulla. Palveluiden hallinnan osatekijät ovat syner-
gistisiä, vaikkakin niihin vaikuttavat riskinhallinnan näkökulmasta erilaiset 
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ympäristötekijät. Organisaatio joutuu tasapainottelemaan muuttuvissa tilanteissa etujen, 
riskien ja resurssien välillä arvon tuottamiseksi. Hallintamallia tarvitaan johtamisen tu-
eksi, jotta saadaan näkyvyys riskinhallintaan sekä tyydytettyä oikea-aikaisesti sidosryh-
mien tarpeet ja tuottamaan arvoa. Johtaminen muuttuu uudessa toimintatavassa enemmän 
palvelevaksi johtamiseksi, jossa tiimeille annetaan tilaa toimia autonomisesti.  
ITIL 4 ja COBIT 2019 tunnistavat arvoa luovia osatekijöitä, mutta COBIT 2019 laa-
jempana IT-hallintakehyksenä huomioi myös organisaatiokulttuurin ja työntekijöiden 
osaamisen kehittämisen sekä IT:n roolin suhteessa liiketoiminnan tavoitteisiin (Axelos 
2021; Axios 2019; Kalland 2020). COBIT 2019 ja ITIL 4 lisäksi voidaan käyttää TOGAF 
9.2 standardia kokonaisarkkitehtuurin ja laadunkehittämisen tukena. BT-malli hyödyntää 
muiden mallien parhaita käytäntöjä ja tarjoaa helposti lähestyttävällä tavalla ohjeita ja 
malleja IT-hallinnan tarpeisiin. Laajamittainen uusien toimintatapojen käyttöönotto tar-
vitsee johdon tuen ja organisaation halukkuuden onnistuneeseen muutokseen, johon 
COBIT 2019 tarjoaa organisaatiolle työkaluja ja malleja. Tutkimuksen työpajoissa tuotiin 
esille (myös Laanti 2012, 77; Norton 2009), että muutoksen johtaminen kohti ketterää 
palvelujohtamista vaatii organisaation ketteryyttä, yhdessä tekemistä sekä koulututusta, 
ohjeistusta ja tuen tarjoamista koko organisaatiolle, jotta koko henkilöstö saa kokemusta 
uusista työkaluista ja menetelmistä. Tämä mahdollistaa sen, että työyhteisöstä voi tulla 
resilienssi ja reagointikykyinen.  
Toimintatutkimuksen kehittämishankkeen lopputuloksena toteutettiin ketterän pal-
velujohtamisen hallintamalli (Kuva 16), jonka toimintaedellytykset on kuvattu seuraa-
vassa kuvassa. (Kuva 13). Organisaation strategia ja ohjaavan ministeriön ja viraston vä-
linen tulossopimus ohjaavat organisaation toimintaa. Toimintaympäristön muutokset ja 
palveluissa havaitut muutostarpeet antavat herätteen siitä, mitä kehittämistoimintaa orga-
nisaatiossa tulisi tehdä. Kehittämisen oikea-aikainen koordinointi mahdollistetaan erilais-
ten nopeasti reagoivien ryhmien avulla. Kuvan esimerkin mukaisesti Kansalaispalvelui-
den hankkeiden priorisointi tapahtuu organisaation johtoryhmässä (VK-JORY),  liiketoi-
minnan hankeohjausryhmässä (KP-hankejory), kokonaisarkkitehtuurin hallinta tiedon-
hallintaryhmässä ja muutosvaikutusten arviointi muutosvaikutusten arviointiryhmässä 
(engl. Change Advisory Board, CAB). Näiden ryhmien välillä viestitään aktiivisesti uu-
sista ideoista ja havaituista parannus- ja muutostarpeista. Uusi kehitysidea, joka on esi-
telty liiketoiminnan hankeohjausryhmässä ja organisaation johtoryhmässä voi saada in-




mitä nämä edellyttävät. Tämän jälkeen projektin etenemistä seurataan viraston johtoryh-
män lisäksi toimialojen johtoryhmissä ja projektisalkussa projektitoimiston kautta. 
 
 
Kuva 13. Valtiokonttorin hallintamallin toimintaedellytyksiä 
 
Palveluiden kehittäminen 
Millaisilla työkaluilla ja toimintatavoilla visualisoidaan palvelun arvo? 
 
Palvelun arvo lähtee asiakkaista ja heidän kokemuksestansa, minkä he kokevat arvok-
kaaksi, ja miten hyvin palvelu vastaa heidän tarpeitaan. Palveluiden ketterän palvelujoh-
tamisen malliin liittyvät työkalut auttavat visualisoimaan palvelun arvon luotettavalla ta-
valla läpi koko arvoketjun. Tutkimuksessa selvitettiin, millaisilla työkaluilla ja toiminta-
tavoilla esikuva-analyysitutkimukseen osallistuneet ja organisaatiossa haastateltavat ha-
luaisivat, että palvelun arvoa visualisoidaan. IT-hallintotavan viitekehykset tukevat hal-
linto- ja johtamistavoitteiden toteutumista niin, että tunnistetaan ne valmiudet, joita tar-
vitaan arvon tuottamiseen arvoketjussa. Se, minkä IT-hallintotavan viitekehyksen orga-
nisaatio valitsee, riippuu organisaation omista painotuksista ja kiinnostuksen kohteista. 
COBIT 2019 perustuu ajatukselle, että hyvä johtaminen vaatii joukon erilaisia hallinto-
komponentteja ja valmiuksia. ITIL 4 mukaisesti palveluekosysteemi koostuu toisistaan 
riippuvasta neljästä dimensiosta, jotka tuottavat arvoa asiakkaalle toimitettaviin tuottei-
siin ja palveluihin. Tämän arvon luontiin osallistuvat tekijät ja niiden tilanne tulee tehdä 
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näkyväksi, jotta palveluita voidaan kehittää ja johtaa: organisaatiot ja ihmiset, informaatio 
ja teknologia, yhteistyökumppanit ja toimittajat, ja arvovirrat ja prosessit. Nämä palve-
luille arvoa luovat tekijät pitää pystyä visualisoimaan viiveettä johdolle mahdollisimman 
selkeällä tavalla. Ketterä palvelujohtamisen malli on kehityskohteiden seurantaan käytet-
tävä koherentti tapaa mitata sekä visualisoida työn edistymistä ja tekemättä jäänyttä työtä 
kaikkien tiimien osalta. Kehitystyön seurantaan on toteutettu yhteinen näkymä ja tie-
kartta. Malli ei ota kantaa siihen millaisin menetelmin tiimit tekevät kehitystä ja ennus-
teita tulevasta kehittämisestä. Ketterästi toteutettujen palvelujen kehittämisessä sprinttien 
pituudet voivat myös vaihdella. Visuaalisuus mahdollistaa sen, että päätökset kehittämis-
työn käynnistämisestä, lykkäämisestä, tai päättämisestä voidaan tehdä skaalautuvasti niin 
johdon kuin tiimien tasolla (Rautiainen ym. 2011, 7, 9). Tutkimuksen avainajatuksena oli 
strategian ja ketterän johtamisen tukeminen sisäisen palvelusalkun avulla. Tämän toimin-
tatutkimuksen ja kehittämisprojektin rinnalla Anna-Liisa Tuominen on toteuttanut LAB-
ammattikorkeakoulun YAMK-lopputyön tutkimuksen ja Lisää asiakasymmärrystä -ke-
hittämisprojektin. Kehittämishankkeen kahden projektin lopputuloksena on luotu kaksi 
mallia: Tuomisen projektissa asiakasymmärryksen toimintamalli, jonka keskiössä on ket-
terä kehittäminen ja Mikkola-Ahokkaan projektissa ketterän palvelujohtamisen hallinta-




Kuva 14. Uuden mallit tukevat toisiaan ja luovat perustan palveluiden kehittämiselle 
(Mikkola-Ahokas & Tuominen 2021) 
 
Ketterämpää palvelujohtamista -projektissa toteutettiin ketterän palvelujohtamisen 




Tutkimuksessa on keskitytty organisaation sisäisen toiminnan viitekehyksen pääulottu-
vuuksien mukaisiin toimenpiteisiin, ja etsitty organisaatiolle sopivat toimintaedellytyk-
set, jotka mahdollistavat kehittämisaihioiden toteuttamisen oikea-aikaisesti. Projektin 
lopputuloksena tunnistettiin asioita, jotka vaativat vielä lisää työstämistä, jotta ne palve-
lisivat jatkossa paremmin organisaation toimintaa. Havaittiin, että palvelut ovat jääneet 
palvelutuotannon vastuulle, eikä niiden kehittämiseen ole budjetoitu riittävästi pakollisia 
muutoksia enempää. Projektien perustietojen ja niiden status on luontevaa ja tuttua kuvata 
projektikorteille. Ne ovat olleet entuudestaan jo tarkemman tarkastelun alla kuin palvelut. 
Haastatteluissa ja työpajoissa ilmeni, että asiakkailta nousevien kehitystoiveiden toteutu-
mista on vaikeaa seurata ja haastava nostaa palveluiden kehittämisen työlistalle. Palvelu-
jen kehittämistä ei seurata kaikkien palveluiden osalta niin hyvin kuin projektoituja in-
vestointikohteita. Palvelujen muutostarpeet saattavat kasautua, joten lopulta ajaudutaan 
tekemään kerralla suurempia kehitystoimia. Tuloksien mukaan on suositeltavaa, että hal-
linnoitavaan salkkuun sijoitetaan kaikki eri vaiheissa ja kokoluokissa olevat projektit ja 
kehitystehtävät, jotta organisaatiossa voidaan nähdä tarpeeksi selvästi tarvittavat ja käy-
tettävät resurssit. Salkussa voidaan priorisoida kehityskohteet strategisten tavoitteiden ja 
kustannusten mukaisesti etsien tasapaino eri kehittämiskohteiden välillä (Rautiainen ym. 
2011, 2; Cooper ym. 1997, 44–45). Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää miten tulisi to-
teuttaa palvelusalkku ja hallintamalli palveluiden kehittämisen tueksi, jotta johto voi oh-
jata asiantuntijoiden välistä ja usean tiimin ymmärrystä palvelujen kehittämisestä. Ketterä 
palvelusalkun hallinta tarvitsee tuekseen joukon työkaluja, jotta kokonaisuus on hallit-
tava. Kuvassa on koostettu kehityshankkeessa lokakuussa 2021 tunnistetut kohdeorgani-
saation työkalut palvelun arvon visualisoimiseen (Kuva 15). Mallia kehitetään organisaa-
tiossa tulevien vuosien aikana. 
 
 
Kuva 15. Kehittämishankkeen työkalut palvelun arvon visualisoimiseen 
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Tutkimuksen kehittämishankkeessa toteutettiin demoversio niin projektisalkun 
kuin palvelusalkun näkymästä hyödyntäen Power BI:tä. Lisäksi kehittäjien ja johdon työ-
pajoissa nousi esiin kehittämistarpeita salkun ja niitä tukevien pelikirjojen kehittämiseksi. 
Tärkeimpinä palvelusalkun toiveina nousivat tarve nähdä palvelun nimi ja tarkoitus, pal-
velua käyttävät asiakasryhmä ja kokonaisasiakastyytyväisyysaste, palvelun vastuuhenki-
löt, tulevat muutokset ja suunnitellut palvelukatkospäivämäärät, budjettien ja resurssien 
käyttöaste ja riskit. Kehittäjien työpajassa toivottiin, että näkymässä voisi olla palveluun 
osallistuvien työtyytyväisyysaste mittarilukuna ja linkkejä erilaisiin dokumentteihin ku-
ten prosessikaavioihin. Rautiainen ym. (2011, 2) toteavat, että salkunhallinta noudattelee 
yleensä kahta perusvaihtoehtoa: jokaista projektia voi tarkastella ja hallinnoida alhaalta 
ylöspäin tai ylhäältä alaspäin, jolloin tehtävät päätökset perustuvat salkun tarkasteluun. 
Säännöllinen alhaalta ylöspäin -tyylinen salkun tarkastelu sopii nopeatempoiseen toimin-
taan, jossa resursseja voidaan tarvittaessa jakaa dynaamisesti. Suurissa kypsissä organi-
saatioissa, joissa projekteja toteutetaan omilla resursseilla eikä salkun aktiiviseen priori-
sointiin ole tarvetta, on mahdollista edetä porttien kautta ja tehdä ylhäältä alaspäin yksit-
täisten projektien päätökset. Kehittämishankkeessa valittu palvelujohtamisen hallinta-
malli pohjautuu Business Technology BT-malliin, joka mahdollistaa molemmat perus-
vaihtoehdot (Kuva 16). Kun palveluun tehdään lisäyksiä, parannuksia tai muutoksia, riit-
tää, että näiden toteuttamisesta tulee tiedottaa mallin mukaisesti tiedonhallintaryhmälle. 
Liiketoiminnan ohjausryhmä tekee päätöksen, esitelläänkö projekti-idea organisaation 
johtoryhmälle porttimallin mukaisesti. Porttimallia käytetään monimutkaisiin, laajoihin 
tai merkittäviin projekteihin. Kaikkien palvelumuutosten muutosvaikutukset annetaan ar-






Kuva 16. Valtiokonttorin ketterän palvelujohtamisen hallintamalli 
 
 
8.2 Tulosten yleistettävyys, pätevyys ja luotettavuus 
Kokonaisluotettavuus muodostuvat pätevyydestä (validiteetti) ja luotettavuudesta (relia-
biliteetti). Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta ja 
kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tässä tutkimuksessa on pyritty tavoittelemaan 
luotettavuutta valitsemalla aluksi teemat, joiden ympärille on tehty haastattelurunko li-
sättynä muutamilla lisäkysymyksillä. Luotettavuus syntyy myös tarkkuudesta ja selvyy-
destä, kuinka tutkija on kuvannut tutkimuksen toteuttamista. Tutkimuksen pätevyydellä 
tarkoitetaan tutkimusmenetelmän kyvykkyyttä mitata tutkimuksella tavoiteltuja asioita. 
(Hirsjärvi ym. 2007, 226–227; Hirsjärvi & Hurme 2008, 184; Vilkka 2015, 188, 193–
194.)  
Tutkimuksen tavoitteena on ollut etsiä mekanismeja organisaation toiminnan ke-
hittämiseen, ja kehittämishanke projekteineen on toiminut välineenä tavoitteiden saavut-
tamiseen. Tässä tapauksessa ketterän palvelujohtamisen hallintamallin, uusien ketterien 
menettelytapojen ja työkalujen sekä pelikirjojen toteuttaminen ovat välineitä ketterän joh-
tamisen toteuttamiseksi koko organisaatiossa ja muuttaa palveluiden kehittäminen asia-
kaslähtöiseksi jatkuvaksi strukturoiduksi toiminnaksi (Eriksson & Kovalainen 2008). Jo-
kaisen organisaation on tehtävä oma tulkintansa siitä, mitä ketteryys heille merkitsee. 
Tulkintaa ei voi ulkoistaa noudattamalla ja luottamalla tiettyihin IT-hallintotapoihin ja 
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metodeihin, vaikka ne tukevat toiminnan alkuvaiheessa, kun käytännöt ja tekniikat ovat 
uusia. Johdettavien ketterien tiimien ei tarvitse välttämättä olla vain pieniä yhdessä toi-
mivia kehitystiimejä vaan toimintatapoja voi muokata rohkeasti tarpeiden mukaisesti. Or-
ganisaatioiden erityistarpeet ja ihmisluonto johtavat väistämättä menetelmän erilaisiin 
tulkintoihin ja toteutuksiin, mikä puolestaan johtaa ketterien menetelmien ja niihin liitty-
vien käytäntöjen erilaisiin, toisinaan yllättäviin vaikutuksiin ja seurauksiin (Abrahams-
son, Conboy, Wang 2009, 2; Conboy 2009, 329–331, 341). Cross (2006, 6–7) siteeraa 
Lawsonia (1980), jonka mukaan tutkijat keskittävät huomionsa sääntöjen löytämiseen ja 
arkkitehdeillä on ”pakkomielle” saavuttaa haluttu lopputulos. Tutkijat yleensä lähestyvät 
tutkittavaa ilmiötä ongelmakeskeisen strategian ja arkkitehdit ratkaisukeskeisen strate-
gian avulla. Molemmat oppivat tutkittavasta ilmiöstä ja sen luonteesta hyödyntämällä 
myös toista lähestymistapaa ja kokeilemalla erilaisia ratkaisuja. Ratkaisukeskeinen stra-
tegia toimii kehittämistyössä selvästi paremmin kuin ongelmakeskeinen, koska ongelmaa 
voidaan analysoida, ja suunnittelijan tehtävänä on määritellä ongelman rajat ja tuottaa 
siihen ratkaisu. Ketterä palvelujohtaminen tukeutuu ratkaisukeskeisyyteen, mutta valti-
onhallinnon organisaation on huomioitava oma suunnitelmiin ja kehyskausiin perustuva 
viitekehyksenä. Valtionhallinnossa tarvitaan molempia, ketteryyttä ja kurinalaisuutta. Or-
ganisaatioiden tulisi keskittyä vähemmän menetelmiin ja enemmän ihmisten välisiin suh-
teisiin ja viestintään, arvoihin sekä odotusten hallintaan ja kyvykkyyksien tunnistamiseen 
(Boehm 2002, 64; Cockburn & Highsmith 2001, 133–133; Boehm & Turner 2004; Val-
tiolla.fi 2021; Valtiolla.fi 2021b). 
Tutkimuksen luotettavuus on pyritty varmistamaan raportoimalla mahdollisim-
man tarkasti tutkimusaineiston luotettavuuteen mahdollisesti vaikuttavat tekijät kuten 
haastateltavien henkilöiden valintatekijät ja kuvaamalla havaittuja ongelmia ja tutkimus-
tilanteita. Haastattelutilannetta ja niiden nauhoittamista harjoiteltiin myös kehittämis-
hankkeessa ennen haastatteluja. Tuloksista on tehty myös kahden henkilön analyysi, 
joista ensimmäisiä on käytetty työpajojen jatkosuunnitteluun ja toiset tarkemmat analyy-
sit tämän tutkimuksessa. Samaa haastatteluaineistoa voi tulkita erinäkökulmista eritavoin, 
mutta tutkijan tavoitteena on tarjota tutkimuksen lukijalle ymmärrettävä ja muotoiltu nä-
kemys miksi tutkija on tulkinnut aineistoa valitusta näkökulmasta. Tutkimuksen aikana 
tutkijan kenttämuistiinpanot ja päiväkirjamerkinnät ovat luoneet yksityiskohtaisia tulkin-
nallisia näkemyksiä ja selityksiä tutkittavasta ilmiöstä, joita ei ole tuotu luettavaksi tulok-
siin (Hirsjärvi & Hurme 2008, 151–152; Vilkka 2015 142–143, 147–149). Kahden ana-




tämän tutkimuksen johtopäätöksissä. Litterointi on tehty välittömästi haastattelujen jäl-
keen, jotta menettelytavassa ei tule poikkeamia. Nauhoitetut keskustelut on tuhottu, kun 
tutkimus valmistui. Haastateltavien henkilöllisyys on salattu tuloksista. Tutkija ei jaa Tiit-
tula & Ruusuvuori (2005, 265) huolta siitä, etteivät tunnetilat välity reaaliaikaisen video-
yhteyden kautta tai haastattelevan kannustaminen onnistuisi jatkokysymysten kautta. 
Tekniikka on kehittynyt niin huomattavasti, että virtuaalinen haastattelu vastaa kasvok-
kain tapahtuvaa haastattelua, jossa ilmeet ja eleet on nähtävissä. 
Tutkimuksen validiteetilla arvioidaan tutkimusmenetelmän kykyä mitata tavoitel-
tuja asioita, joten tutkijan tulee hyödyntää erilaisia näkökulmia validiteetin mittaami-
sessa, jottei tutkija aiheuta omalla ajattelumallilla tuloksiin virheitä. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa on kuitenkin otettava tulosten kulttuurisidonnaisuus huomioon, joten ne eivät 
ole välttämättä toistettavissa. Tutkimuksen validiutta on pyritty kuitenkin varmistamaan 
pyytämällä arviointi apua tieteellisestä tutkimusperinteestä perillä olevalta kollegalta, 
käyttämällä tutkimisyhteisön käyttämiä tutkimusmääritelmiä, tekemällä huolellisesti 
haastatteluja, täydentämällä havaintoja tutkijan omilla havainnoilla ja muistiinpanoilla, ja 
kehittämishankkeessa toteutettujen työpajojen avulla. (Hirsjärvi ym. 2007, 227; Hirsjärvi 
& Hurme 2008, 185–188; Vilkka 2015, 188–189.) Hirsjärven ym. (2007, 227) ja Grön-
forsin (2011, 76–80) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tulee kuvata huolellisesti tapah-
tumat, paikat ja henkilöt, ja huolehtia siitä, että kuvaukset ja saatujen tulosten selitykset 
ovat yhteensopivia, toisin sanoen ne ovat luotettavia.  
Haastatteluilla ja osallistujan havainnointimenetelmällä sekä kenttämuistiinpa-
noilla työpajojen tuloksista ja introspektiivisen päiväkirjan avulla reliabiliteetti ja validius 
on pyritty varmistamaan kuvaamalla tutkimuksen olosuhteet ja paikat mahdollisimman 
yksityiskohtaisesti ja totuudenmukaisesti. Osallistujan havainnointimenettely sopi hyvin 
organisaatiossa jo työskentelevälle tutkijalle.  Tutkija pystyi havainnoimaan ja keräämään 
havainnointitietoja organisaation vuorovaikutustilanteista, kehittämishankkeen työpa-
joista, johdolle tehdyistä esittelyistä ja tapahtumien olosuhteista yhtenä osallistujista. Ha-
vainnointi tuki tavoitetta löytää organisaation tahtotila muutokseen. Samalla havainnoi-
malla tutkija pystyi tavoittamaan organisoinnin hiljaisia näkökohtia kohteiden toiminta-
tavoista ja johtamiskulttuurista. Osallistujan havainnointimenetelmällä tutkimuksessa 




8.3 Opit matkalla projektikeskeisyydestä kohti palvelukeskeisyyttä 
Näkyvyyttä ja laatua yhteiseen tekemiseen -työpajat (4 kpl) käynnistyivät toukokuussa 
2020, joissa tunnistettiin Valtiokonttorin kehitystä ohjaavia ilmiöitä, tavoitteita yhteiselle 
tekemiselle sekä keinoja niiden saavuttamiseksi. Tämä tutkimus lähti liikkeelle havai-
tuista ongelmista, joita on lähdetty ratkaisemaan toimintatutkimuksen keinoin. Tavoit-
teena on ollut ratkaista, miten palvelusalkku ja hallintamalli tulisi toteuttaa palveluiden 
johtamisen tueksi ja millaisilla työkaluilla ja toimintatavoilla organisaation muutos toteu-
tuu parhaiten. Toimintatutkimus on sisältänyt kaksi silmukkaa, joista ensimmäinen sil-
mukkaoppiminen liittyi palveluiden kehittämisen sekä toiminnan johtamiskokonaisuuden 
ymmärtämiseen ja siihen mitä palvelujen hallintaan kuuluu. Toinen silmukkaoppiminen 
liittyi työvälineiden käytön hallintaan.  
Tutkimuksen toteuttaminen on vaatinut uusien asioiden opettelua. Ensimmäisen sil-
mukan oppeja on hyödynnetty hallintamallin kehittämisessä, joita on kuvattu kuvissa 14 
ja 17. Ymmärtäminen vei aikaa useita kuukausia, sillä kokonaisuuden käsittäminen oli 
hankalaa ja työpajoissa ajauduttiin helposti tarkastelemaan pieniä epäolennaisia yksityis-
kohtia, joka vei aikaa. Toisen silmukan opit liittyvät työvälineiden opetteluun. Kaikki 
projektiryhmän jäsenet eivät olleet käyttäneet aiemmin Jira-tehtävienhallintaohjelmistoa, 
Microsoftin Power BI:n analyysipalvelua, tiekarttojen toteuttamiseen Project portfoliota 
ja työpajojen fasilitointiin Miroa. Kukaan projektiryhmäläisistä ei ollut käyttänyt pelilli-
siä menetelmiä ja ITL 4 oli kaikille tuntematon. Ketterien menetelmien avulla organisaa-
tio voi tarjota palveluita kustannustehokkaasti ja oikea-aikaisesti, joten koulutusta tarvi-
taan lisää johdolle ja palveluiden kehittäjille. Taloudellinen tehokkuus ja palveluiden laa-
dukkuus muodostavat tehokkaan liiketoiminnan arvolupauksen, joka voidaan saavuttaa 
opettelemalla rohkeasti uusia toimintatapoja ja työkalujen käyttöä. Työpajoissa tuotiin 
esille runsaasti toiveita, mutta jatkokehitys vaatii integraation taloudenhallinnan ohjel-
mistoon ja raporteille. Nämä on mahdollisia toteuttaa aikaisintaan taloudenhallinnan oh-
jelmiston käyttöönoton jälkeen tammikuussa 2022. Myös palvelusalkun prototyyppi vaa-
tii vielä runsaasti ajatustyötä. Tämän tutkimuksen etenemisen kannata on ollut erittäin 
tärkeää, että jokainen kehittämishankkeen projekteihin osallistunut on ollut motivoitunut 
kokeilemaan ja utelias oppimaan uusia asioita. Työpajojen ja haastattelujen tuloksena on 
selvinnyt, että johto ja kehittämistyötä tekevät kannattavat kehittämisohjelman jatkamista 
vuosina 2021–2023. Kaikkea kerättyä tietoa ei ole voinut löytää helposti lähdekirjallisuu-




tavalla on voitu varmistaa tiedon sisällöllinen oikeellisuus ja tutkija on voinut varmistua 
siitä, että hän on ymmärtänyt tiedon tältä osin oikein. Lisäksi, koska kehittämishank-
keessa oli päätetty ajantasaistaa menetelmiin liittyvää ohjeistusta ja käyttää pelillisiä me-
netelmiä, tutkija kävi yhdessä kehittämishankkeen toisen projektipäällikön kanssa tohtori 
Krista Keräsen 13.4.2021 Pelilliset menetelmät asiakasymmärryksen ja palveluiden ke-
hittämisessä -kurssin. Näiden kurssien kautta saatuja tietoja ja taitoja on hyödynnetty or-
ganisaation pelikirjoissa. 
 
8.4 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimukset 
Tutkimuksessa on selvitetty kirjallisuuden kautta palveluiden kehittämiseen, hallintaan ja 
johtamiseen vaikuttavia tekijöitä, jotka pohjautuvat palvelutieteeseen ja palvelulähtöisyy-
teen. Tutkimuksen ja siihen liittyvän kehittämishankkeen toteuttaminen on avannut tut-
kijalle uusia näkökulmia, kuinka kehittämishankkeita on mahdollista toteuttaa akateemi-
semmalla tavalla. Toimintatapaa tullaan hyödyntämään seuraavissa jatkokehitystutki-
muksissa ja hankkeissa. 
Palveluiden ja projektien kehittämistä voidaan tarkastella useammasta näkökulmasta. 
Organisaatioissa tarvitaan yhä enemmän taitoa johtaa suorituskykyä ja kyvykkyyttä rat-
kaista ongelmia, sekä kykyä adaptoitua ja vastata monimuotoistuvien systeemien muu-
toksiin. Ketterä palvelujohtaminen tukeutuu ratkaisukeskeisyyteen, mutta valtionhallin-
non organisaation on huomioitava oma suunnitelmiin ja kehyskausiin perustuva viiteke-
hyksenä. Valtionhallinnossa tarvitaan molempia: ketteryyttä ja kurinalaisuutta. On kyet-
tävä tekemään aidosti vertailua, sopiiko vesiputousmalli joissain tapauksissa paremmin 
kehittämisen tueksi. Organisaatio, joka pyrkii palveluorganisaatioksi ylivoimaiseen asia-
kaspalvelukokemukseen, erinomaiseen tuotteiden ja palvelujen laatuun ja paremman kan-
nattavuuden kannattaa tarkastella olisiko erilaista tutkituista metodeista apua palveluiden 
hallintaan. Lean, Six Sigma ja TQM ovat kehitetty tuotteiden, prosessien ja palveluiden 
laadun kehittämiseen, joista jokaisella on omat ansionsa ja puutteensa. Hyvän IT -hallin-
totavan toteuttamiseksi tarvitaan kypsiä ja sopivia eri viitekehysmalleja, joita organisaa-
tio voi hyödyntää eri tarkoituksiin. Tutkimuksessa on esitelty viimeimpiä versioita muu-
tamista, joissa on joitain päällekkäisyyksiä: COBIT 2019 soveltuu yleisten IT johto- ja 
hallintatoimintojen sekä IT-riskienhallinnan ongelmien ratkaisuun, TOGAF 9.2. laaja-
alaisten tietojärjestelmien suunnitteluun ja kehittämiseen, ITIL 4 tietojärjestelmien 
90 
käyttöön, ja laajinta Business Technology Standardin BT-mallia. BT-mallissa on huomi-
oitu Kohlborn ym. (2009, 5) esittämä palvelusalkkumalli, jossa salkkuun voi sisältyä eri 
elinkaaren vaiheessa olevia palveluita, myös tulevien palveluiden palveluideoita, jotka 
mahdollisesti tulevat jakamaan samoja resursseja. Salkussa priorisoidaan resurssien käyt-
töä niin palveluiden kuin projektien osalta ja pyritään optimoimaan liiketoiminnan hyö-
tyjä. Tutkimuksen lähtökohdaksi on otettu Yleisradiossa vuonna 2015 otettu ketterä sal-
kunhallinta, jossa toteutetaan jatkuvaa suunnittelua, budjetointia ja ennustamista perintei-
sen tarkan vuosia etukäteen tehtävän suunnittelun sijaan. Kehittämishankkeen projektin 
lähtökohdaksi otettiin palvelusalkun malli, joka on yksinkertaistettu versio Business 
Technology Standardin mallista. Tunnistettu ja määritelty palveluvalikoima auttaa palve-
lun käyttäjiä ymmärtämään tarjottavia palveluja ja edistää viestintää ja yhteisymmärrystä 
organisaatiossa. Salkunhallinnan avulla organisaatio voi varmistaa, että uudet palve-
luideat, käynnissä olevat palvelut ja uusien palveluiden toteutusta varten käynnistetyt pro-
jektit ovat tunnistetut ja niihin kohdistuva päätöksen teko on mahdollista. Salkunhallin-
nan tavoitteena on, ettei tuotannossa olevien palvelujen kehittäminen vaikuta kielteisesti 
projektien kautta toteutettavien uusien toimintojen tai palvelujen käyttöönottoon.  
Tutkimukseen liittyvässä kehittämishankkeessa luotiin palveluiden ketterä palvelu-
johtamisen hallintamalli ja sen tueksi on tarjottu kehittämiseen liittyvää koulutusta ja oh-
jeistusta. Tavoite käynnistää muutos hankkeiden ja projektien hallinnasta kohti palvelui-
den hallintaa toteutettiin. Päätöksen teon tueksi johdolle on tarjottu näkymä palveluiden 
tilanteesta. Uudistetun menetelmien ja ohjeistuksen avulla Valtiokonttorin palveluista 
vastaavat, projektipäälliköt ja kehitystyöskentelyyn osallistuvat asiantuntijat löytävät 
ajantasoiset mallipohjat ja ohjeet yhdestä paikasta helposti lähestyttävässä muodossa. Ke-
hittämishankkeen projekti piti sisällään nykytilan selvityksen, jossa kuvattiin organisaa-
tiossa käytettyjä ketterän digitaalisen kehityksen toimintamalleja ja niiden haasteita. Li-
säksi projektissa on kuvattu, miten nykyisin käytettävistä toimintamalleista päästään vai-
heittain kohti palvelun jatkuvaa kehittämisistä ja mitä jatkuva kehittäminen vaatii tuek-
seen. Uusia mallipohjia on otettu käyttöön uusissa käynnistettävissä kehitysprojekteissa. 
Yksi projektin lähtökohdista on ollut vahvistaa kehittämistehtäviä tekevien mielikuvaa 
siitä, miten Valtiokonttorissa palveluita johdetaan ja hallinnoidaan. Vaikka osa kehitys-
projekteista tehdään perinteistä vesiputousmallia noudattaen, pääosin uudet projektit teh-
dään ketterin menetelmin ja hyödyntäen palvelumuotoilua.  
Käynnistettyä toimintaa jatketaan seuraavina vuosina siten, että muutostoimenpitei-




palveluhallinnan syvempi ymmärtämys on tarpeen, jota voidaan kirkastaa strategisten 
ketteryyttä tukevien tavoitteiden, yhteistyön, roolien ja vastuiden selkiyttämisen kautta. 
Nämä tarvitsevat tuekseen ketteryyttä tukevan kulttuurin, oikeanlaiset työvälineet, ky-
vykkyyden järjestää resursseja ketterästi muuttuvien tarpeiden mukaisesti ja kyvykkyyttä 
muokata palveluita asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Ketterä palvelujohtamiskokonai-
suuden ymmärtäminen ja edistäminen vaatii organisaatioissa lisää empiirisiä kokeiluja 
laajemmalla otoksella. Lisäksi on syytä arvioida pitkittäistutkimuksella työpajoihin ja 
haastatteluihin osallistuneiden näkökulmien muuttumista kehittämisohjelman aikana. 
Tutkimuksen aikana nousi tarve tehdä laajempi kartoitus, jossa haastatellaan formaalim-
min muutamia esikuva-analyysiin sopivia yrityksiä, miten he ovat edistäneet omassa or-
ganisaatiossaan ketterää palveluiden kehittämistä läpi organisaation hyödyntäen talon si-
säistä asiantuntemusta. Tutkittavat kohteet on jo löydetty ja ensimmäiset yhteydenotot on 
jo käynnistetty. Jatkotutkimukseen tulee kytkeä ekosysteemiajattelu, jotta voidaan saada 
aikaiseksi laajaa yhteistä kehitystä osana systeemiä. Organisaatioissa kaivataan tulevai-
suudessa yhä enemmän taitoa johtaa suorituskykyä ja kyvykkyyttä ratkaista ongelmia, 
sekä kykyä adaptoitua ja vastata monimuotoistuvien systeemien muutoksiin. Palvelujen 
hallinta on jatkuvaa, joten elinkaaripohjainen lähestymistapa tukee palvelujen kehittä-
mistä organisaation strategian mukaisesti. Tällä tavalla varmistetaan se, että asiakkaat 
saavat palvelusta arvoa niin kauan kuin se on tarpeen. 
 
Kiitän ohjaajani professori Jouni Similää kärsivällisyydestä kanssani ja merkittävästä 
kielenhuollosta. Lisäksi kiitän Riku Mäkeä sekä tutkimuksen yhteistyökumppaneita, kol-
legoja ja haastateltavia mahdollisuudesta tehdä tämä tutkimus ja siihen liittynyt kehittä-
mishanke. Ja suurimmat kiitokset kaikesta tuesta kuuluvat puolisolleni Jukalle ja lapsil-
leni Cristianille, Ellenille ja Antonille. 
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Liite 4. SAFe Lean-Agile periaatteet (Scaled Agile Framework 2021) 
Periaatteen  
numero 
SAFe Lean-Agile periaatteet 
#1 – Taloudellinen 
näkemys 
”Parhaan arvon ja laadun tarjoaminen ihmisille ja yhteiskunnalle ly-
hyimmällä kestävällä toimitusajalla” Taloudellisten päätöksien strate-
gia on tuottaa lisäarvoa ja mahdollistaa taloudellisen kehyksen arvo-
virroille.  
#2 – Käytä systee-
miajattelua 
Kehittyäkseen on ymmärrettävä järjestelmän laajempi tarkoitus. Sys-
teemiajattelua tulee soveltaa kehitteillä olevaan järjestelmään ja järjes-
telmää rakentavaan organisaatioon. 
#3 – Oletetaan vaih-
telu; säilytetään vaih-
toehdot 
Säilytetään useita vaatimuksia ja suunnitteluvaihtoehtoja kehityssyk-
lin ajan, jonka jälkeen tarkennetaan mitä vaihtoehto valitaan. Tämä 
mahdollistaan optimaalisen taloudellisen tuloksen. 
#4 – Rakenna asteit-
tain  
Ratkaisujen asteittainen kehittäminen lyhyiden iterointien avulla mah-
dollistaa nopeamman asiakaspalautteen ja vähentää riskejä. Jotkut li-
säykset voivat toimia prototyyppeinä ja pienimpinä toimivina tuotteina 
MVP (minimum viable product). Varhaiset, nopeat palautteet auttavat 
määrittämään, milloin tulee muuttaa toimintatapaa. 
#5 – Perusvirstanpyl-
väät arviointiin 
Objektiivisten virstanpylväiden avulla voidaan arvioida ratkaisua koko 
kehityksen elinkaaren ajan. Säännöllinen arviointi tarjoaa taloudelli-
sen, teknisen ja tarkoituksenmukaisen hallintotavan, jota voidaan var-
mistaa investoinnin tuoton. 
#6 – Virtauksen vah-
vistaminen 
Virtauksen vahvistamisen edellytykset:  
1. Visualisoi ja rajoita prosessityön määrää  
2. Pienennä eräkokoja, jotta virtaus saadaan nopeammaksi ja 
luotettavammaksi.  
3. Hallitse jonoa, jotta odotusaika lyhenee. 
#7 – Luo rytmi teke-
miselle  
Tekemisen kadenssi luo ennakoitavuutta ja tarjoaa kehityksen rytmin. 
Kehittämisen synkronointi säännölliseen eri alojen väliseen suunnitte-
luun mahdollistaa tehokkaan toiminnan ja luotettavuutta kehittämi-
seen. 
#8 – Motivoi Työntekijät ovat sitoutuneempia ja tuottavampia, kun organisaatio 
pystyy minimoimaan rajoituksia, kuvaamaan läpinäkyvästi korvauspe-
rusteita, selkeästi työn tarkoituksen ja osoittamalla työntekijöille oman 
työn autonomiaa ja vaikuttamismahdollisuuksia työyhteisön jäsenenä.  
#9 – Hajauta päätök-
senteko 
Nopea arvon tuottaminen edellyttää hajautettua päätöksentekoa. Pää-
töksentekokyvykkyys luo luottamusta ja voimaannuttaa työntekijöitä. 
Nopea päätöksenteko vähentää turhia viivästyksiä sekä parantaa tuo-
tekehitysvirtaa ja nopeamman palautteen. Nämä yhdessä mahdollista-
vat innovatiivisempien ratkaisujen ideoimisen ja käyttöönoton. 
#10 – Arvo keskiöön Digitalisaatio edellyttää nopeutta ja yhteistyötä kaikkien toiminnallis-
ten riippuvuuksien kanssa. Jotta asiakkaille voidaan toimittaan nope-
asti arvoa, on toimittava ketterästi. Asiakkaiden vaatimukset muuttu-
essa, organisaatioiden on nopeasti ja saumattomasti järjestäydyttävä 
uudelleen ja luoda muuttuneessa tilanteessa uudenlaista arvovirtaa. 
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Liite 5. Osallistujan havaintomenetelmän perusominaisuudet (Jorgensen 1989, 3) 
 Osallistujan havainto 
Tutkimuksen kohde Erityinen kiinnostus ihmisen merkitykseen ja vuorovaikutuk-
seen niiden ihmisten näkökulmasta katsottuna, jotka ovat si-
säpiiriläisiä tai tiettyjen tilanteiden ja asetusten jäseniä. 
Tutkimusasetelma Sijainti tässä ja nyt jokapäiväisissä tilanteissa ja asetuksissa 
tutkimuksen ja menetelmän perustana. 
Teoria Teoreettinen muoto ja teorioiva korostava tulkinta ja ymmär-
rys ihmisen olemassaolosta 
Strategia Logiikka ja tutkimusprosessi, joka on avoin, joustava, oppor-
tunistinen ja vaatii ongelman jatkuvaa uudelleenmäärittelyä 
perustuen tosiasioihin, jotka on kerätty ihmisen konkreetti-
sissa olosuhteissa. 
Tutkimusmenetelmä Perusteellinen, laadullinen tapaustutkimus ja suunnittelu. 
Osallistujan rooli Osallistujan roolin tai roolien suorittaminen, johon liittyy 
suhteiden luominen ja ylläpitäminen alkuperäiskansojen 
kanssa kentällä. 







Liite 6. Stanfordin yliopiston palvelukatalogin yleinen kuvaus (2021) 
 
Stanfordin yliopiston palvelukatalogikokonaisuus painottaa jatkuvaa kehittämistä palve-
lustrategian ja salkunhallinnan avulla. Heidän pyrkimyksensä on koordinoida useita in-
tegroituja prosesseja ennakoivalla otteella ja mukauttamalla palveluita asiakastarpeiden 
mukaisesti. Palvelustrategia sisältä palvelu- ja projektisalkkujen hallinnan, liiketoimin-
nan suhdetoiminnan hallinnan (Business Relationship Management), joihin vaikuttaa ky-




Liiketoiminnan suhdetoiminnan hallinnan (BRM) sisältää prosessit ja lähestymis-
tavat, joita palvelustrategiatiimi koordinoi ja optimoi. Projektisalkun hallinnan priori-
soidaan projekteihin liittyviä toimintoja, optimoidaan henkilö- ja rahoitusresurssit, mini-
moidaan teknistä velkaa ja huomioidaan organisaation painopisteet. Palvelusalkun hal-
linta sisältää palveluluettelon. Palvelusalkun hallinnan tavoitteena on parantaa palveluita 
ja huolehtia infrastruktuurista. IT-palvelusalkku mahdollista palveluiden ja toimintojen 
näkyvyyden niiden tilasta ja kehitystarpeista. Talouden ja toimittajahallinnan avulla huo-
lehditaan siitä, että kaikilla toiminnoilla on tarvittavat resurssit. Kysynnänhallinnan 
avulla on mahdollista ymmärtää paremmin kokonaiskysyntää, tehdä priorisointia ja stra-










Liite 8. Työpajojen aiheet, osallistujat ja ajankohdat 
Työpajan aihe osallistujat  Ajankohta 
Työpaja kehittäjille: projekti-
salkku ja palvelusalkku 








2 apulaisjohtajaa ja 
konsulttiyrityksen 2 fasili-
taattoria 
17.9.2021 klo 12–16 








2 apulaisjohtajaa ja 
konsulttiyrityksen 2 fasilitaat-
toria 
20.9.2021 klo 9–12 
Valtiokonttori, johdon työpaja Tiedonhallintaryhmä (12 
hlö):  
4 Toimialajohtajaa,  
4 apulaisjohtajaa,  
2 kehityspäällikköä,  









4 Toimialajohtajaa,  
4 apulaisjohtajaa,  







Liite 9. Esikuva-analyysiin (engl. Benchmarking) kuuluneiden organisaatioiden 
kanssa pidettyjen tilaisuuksien aiheet ja ajankohdat 
Tilaisuuden aihe Osallistujat Ajankohta          
Benchmarking: T3-toi-
mialan kehittäminen-haas-








den edistäminen - ideoita ja 
inspiraatiota yhdessä VM:n 
ja OP:n kanssa 
Kansalaispalveluiden apulaisjohtaja, Kustan-
nustuen hankejohtaja, kehittämispäällikkö, 
Palveluiden kehittämisprojektin hankepääl-
likkö, Valtiovarainministeriön neuvotteleva 
virkamies, OP Financial Group, Agile Coach 
12.3.2021 
Benchmarking: T3-toi-
mialan ketterät kummit 
projektin esittely  
T3-toimialajohtaja, Kustannustukihankkeen 
hankejohtaja, IT-kehitys- ja hankehallinnan 
apulaisjohtaja, palveluiden kehittämisen han-
kepäällikkö ja Deloitten konsultti 
18.3.2021 
Sparraushetki: Inspiraatiota 
ketteryyteen - case: OP:n 
transformaatio 
Valtiokonttorin kehittämisestä kiinnostuneet 
(31 hlö), Valtiovarainministeriön neuvotte-
leva virkamiehiä eri osastoilta (3 kpl), OP Fi-
nancial Group, Agile Coach (2 kpl) 
26.3.2021 
Benchmarking: T3 ketteröit-




kejohtaja, IT-kehitys- ja hankehallinnan apulais-
johtaja, palveluiden kehittämisen hankepäällikkö 
ja Deloitten kaksi konsultti 
31.3.2021 
Benchmarking: T3-toimialan 
asiakaspalautteen keruu Jiran 
avulla 
T3-kehittämispäällikkö, Palveluiden kehittämi-
sen projektiryhmä (4 hlö) ja konsultti 
9.6.2021 
Benchmarking: Palvelujohta-
minen ja asiakaskokemus 
THL:ssä  








Liite 10. Haastattelukysymykset 
 
Kiitos, kun suostuit osallistumaan haastatteluun! 
Olemme suunnittelemassa palveluiden kehittämisen hallintamallia, jolla asiakaskokemuksen voi 
kytkeä paremmin kehittämiseen koko Valtiokonttorille. Haastattelun tarkoituksena on selvittää 
mitä haasteita ja mahdollisuuksia näet nykytilanteessa palveluiden kehittämisen osalta. Lisäksi 
haluaisimme selvittää hyviä olemassa olevia hyviä käytäntöjä, jotka kannattaisi laajentaa koko 
talon käyttöön. 
 
Kysely pohjautuu palveluiden kehittäminen ja asiakasymmärryksen lisääminen-projekteihin, joi-
hin kytkeytyvät Anun Turun yliopiston pro gradu-toimintatutkimus ja Annun LAB-
ammattikorkeakoulun YAMK-lopputyöhön liittyvä tutkimus.  
Vastuksia tullaan hyödyntämään näissä tutkimuksissa siten, etteivät vastaajat ole tunnistettavissa. 
Haastattelut nauhoitetaan ja nauhoitukset hävitetään tutkimusten valmistuttua. 
Haastateltavaa vastaa kysymyksiin omassa roolissa. 
 
Missä roolissa vastaat kyselyyn (johto, palvelun kehittämisestä vastaava)? 
 
1. teema liittyy aiheeseen palvelukeskeisyys (engl. Service-dominant logic) 
Palvelukeskeisyydellä tarkoitetaan tässä yhteydessä sitä, että järjestelmät ja infrastruktuuri palve-
lee työntekijöiden pyrkimyksiä palvella asiakkaita.  
 
1.1. Miten määrittelisit mitä on palvelukeskeinen kehittäminen? Mitä siihen mielestäsi kuu-
luu? 
 
1.2. Tiedätkö mikä on omalla vastuualueellasi olevien palveluiden tilanne?  
 
1.3. Tiedätkö mikä on palveluprosessiin taustalla toimivien Valtiokonttorin yhteisten palve-
luiden päivittäinen tilanne? (yhteiset palvelut kuten integraatiopalvelut, asianhallinta, 
SharePoint) 
 
1.4. Oletko tunnistanut palveluiden kehittämisessä haasteita, millaisia? (esimerkiksi näillä 
osa-alueilla: resurssit, osaaminen, aikataulut, tiedonkulku)? 
 
1.5. Mitä tietoja ja missä muodossa haluaisit tietää palvelutuotannossa olevien palvelujen 
tilanteesta? Miten usein tarvitset näitä tietoja? (esimerkiksi Power BI-raportit) 
 
1.6. Tarvitsetko palveluiden tilannedatan tueksi asiantuntijoiden analyysiä saaduista tulok-
sista? Jos tarvitset, miten usein tietoa tulisi päivittää? 
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2. teema liittyy aiheeseen ketterä kehittäminen (Agile development) 
 
Valtiokonttorissa on käytetty ketteriä menetelmiä kehittämistyössä muutamia vuosia, ja käyttö on 
laajentunut edelleen viimeisen vuoden aikana. Ketteriä ja hybridimenetelmiä (ts. vesiputous & 
ketterä) on otettu käyttöön toimialoilla eri aikaisesti ja toimintatavat saattavat poiketa joiltain osin. 
Kuitenkin meillä on paljon yhteisiä palveluita, jotka käyttävät yhteisiä teknisiä ratkaisuja ja val-
tionhallinnon yhteisiä palveluita, integraatiota ja rajapintoja.  
 
2.1. Onko Valtiokonttori mielestäsi ketterästi toimiva organisaatio ja mitkä tekijät tekevät 
siitä ketterän tai mitä ketteryydestä vielä puuttuu? 
 
2.2. Pystymmekö reagoimaan mielestäsi tarpeeksi ketterästi muualta tuleviin yllättäviin 
muutoksiin?  
 
2.3. Oletko havainnut, että johdon menettelytavat olisivat erilaisia, kun kehitystä tehdään 
ketterin menetelmin vs. perinteisin menetelmin? (ts. projekteja johdetaan vesiputous-
mallisesti ja työt linjaorganisaatiossa)  
 
2.4. Mitä hyvää tai huonoa näissä tavoissa mielestäsi on? 
 
2.5. Millaisia palveluita tai työkaluja kaipaisit ketterän toiminnan ohjaamisen ja palvelui-












Liite 11. Kehittämisohjelman vaiheistettu etenemissuunnitelma vuosille 2021–2023 
 
 
 
